العقل والقلب والشجاعة 


ثلاث سمات تصنع منك قائداناجحًا 


ديفيد إل د وتليتش fig‏ سي كايرو وستيغن إتش راينسميث 


العقل والقلب والشجاعة 


ثلاث سمات تصنع منك قائدًا (Kal‏ 


ديفيد إل دوتليتش وبيتر سي كايرو وستيفن إتش راينسميث 


ههنداوي 


Head, Heart and Guts ا العقل والقلب والشجاعة‎ 


ديفيد إل دوتليتش 


David L. Dotlich, Peter C. Cairo, 1 
وبيتر سي كايرو‎ 


and Stephen H. Rhinesmith ١ ١ 
وستيفن إتش راينسميث‎ 


الناشر مؤسسة هنداوي سي آي سي 
المشهرة برقم ٠۱۰٥۹۸۰۹۷۰‏ بتاريخ 7١11/1١/55‏ 


¥ هاي ستريت» وندسورء 112 SL4‏ المملكة المتحدة 
تليفون: ٤٤ (+) ١/09 AYYOYY‏ + 
البريد الإلكتروني: hindawi@hindawi.org‏ 
الموقع الإلكتروني: http:/ /www.hindawi.org‏ 


إِنَّ مؤسسة هنداوي سي آي سي غير مسئولة عن آراء المؤلف وأفكاره 
وإنما يعبّر الكتاب عن آراء مؤلفه. 


AVA ۱ ٩۲۷۲ 1691 ٠ الترقيم الدولي:‎ 


جميع الحقوق محفوظة لمؤسسة هنداوي سي آي سي. 

cies‏ نسخ أو استعمال أي جزء من هذا الكتاب GL‏ وسيلة تصويرية أو إلكترونية أو ميكانيكية, 
ويشمل ذلك التصوير الفوتوغرافي والتسجيل على أشرطة أو أقراص مضغوطة أو استخدام أية وسيلة 
نشر أخرىء ومن ذلك Bas‏ المعلومات واسترجاعهاء دون إذن خطي من الناشر. 


Arabic Language Translation Copyright © 2018 Hindawi Foundation C.LC. 
Head, Heart and Guts 

Copyright © 2006, Delta Organization & Leadership LLC, an Oliver Wyman 
company. 

All rights reserved. 


المحتويات 


de Soe 


الجزء الأول: لماذا ندعو إلى القيادة الكاملة؟ 
-١‏ القيادة الكاملة في مقابل القيادة الجزئية 
؟- صناعة القادة 


الجزء الثانى: قيادة العقل 

-٣‏ إعادة التفكير في طريقة إنجاز المهام في أماكن عملنا 

-٤‏ إعادة ترسيم الحدود 

4- إنجاز المهام 

1- تكوين وجهة نظر والتعبير عنها بوضوح 

الجزء الثالث: قيادة القلب 

-V‏ تحقيق الموازنة بين احتياجات الأفراد ومتطلبات العمل 
-A‏ تقديم حلول متكاملة من خلال الثقة 

4- العمل مع أشخاص من ثقافات متنوعة وقيادتهم 

-٠‏ التغلب على المعوقات الشخصية عند العمل مع الآخرين 
الجزء الرابع: قيادة الشجاعة 

١‏ المخاطرة في ظل وجود بيانات قليلة أو عدم وجود بيانات 
-VY‏ تحقيق التوازن بين المخاطرة والمكافأة 

-١‏ التصرف بنزاهة صارمة 


11۱ 
11۳ 
1۲۱ 
yey 
\ov 


1١6 
١ا/ا‎ 
VAY 
1۹۷ 


العقل والقلب والشجاعة 


الجزء الخامس: القيادة الناضجة 1۳ 
6ك ا nails Sule‏ للفمل ف القرن التحادى ٥ ca ptally‏ 
المراجع ۲۳١‏ 


الأوقات الصعبة Gls‏ قادةً كاملين؛ فالقادة الجزئيون يعانون في عصر يتسم بالتناقض 
والغفوض والتقلّب: ريما نجح AS‏ منهج القيادة الأحادية البُحْد في أوقات Saf‏ تعقيدًا 
لكن في ظل By‏ تتسم بالتعقيد الأخلاقيء والتغيّرات السريعة في التوجهات» والظروف 
الاجتماعية والسياسيةء والأوضاع الاقتصادية والتكنولوجية؛ أصبح لزامًا على القادة أن 
يكونوا قادرين على استخدام عقولهم وقلويهم وشجاعتهم حسبما تقتضي الظروف. 


)١(‏ ما العيب في القيادة الجزئية 


ف الستؤات کر عزن كن Balai‏ الان وان Silay: Ge Sati‏ امال 
مؤيديهم؛ ففي حين أظهر الرئيس جورج دبليو بوش شجاعة في استراتيجيته الشرسة 
SIS‏ اران اتمه مهدو بالافتقان إل BAS AM‏ والشففة ي سياسة الكرب عق 
العراق. وربما كان تعامّل قادة الكنيسة الكاثوليكية مع مشكلة اعتداء الكهنة على الأطفال 
auc‏ بالإشفاق على القساوسةء لكن معظم الناس أا بخيبة الأمل من عدم اهتمامهم 
الواضح بالضحاياء وعزوفهم عن اتخاذ موقفٍ 553 بشأن العقاب والتعويض. وبينما اتسم 
قادة الأعمال del IL‏ الشديدة والخبرة في تحقيق النتائج القصيرة coll‏ فإنهم لم يُظهروا 
الجرأة والثبات الداخلي اللازمَين لفعل الصواب على نحو منتظم في مواجهة احتياجات 
ea tall‏ لكا شي دوا ليفط SAET IN lat SA SEA‏ موقي 
بالعمل ومتحمسين له. 

أي إن قادتنا في أغلب الأحيان يعتمدون Gras‏ على صفة واحدة؛ العقل «أو» القلب 
ay‏ الفتخاقة ass Bells pal‏ تقول wis‏ :فاتك دتجاهل ان ssa Ui ees)‏ 
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للنجاح؛ فإذا كان كل ما تحاول فعله هو إظهار دقتك التحليليةء فقد تبدو متبلد الشعور 
ومفتقرًا إلى الحس الأخلاقيء والأهم من ذلك أنك ستفتقر إلى القدرة على التعامّل بفعالية 
خارج حدود نطاق ba Gis‏ المواقف. وعندما تحاول خلق ثقافة قوامُها التعاطّفٌء قد 
تقبو قراس كان Say‏ فليا قاقد يتسم بمزيدٍ من الفطنة والحس الاستراتيجي. أما 
الاعتماد الحصري مل Beast,‏ دعتو تلم apache‏ كعات نفلل هزه ققدي Sales‏ 
السلبية التي ستصيب الأشخاص الذين تحاول قيادتهم. 

وقد أوضح ديفيد بروكس - كاتب أحد الأعمدة الصحفية في صحيفة «نيويورك 
تايمز» - على نحو بارع إخفاقاتٍ القيادة المؤسسية في إحدى مقالات الرأي» بعد فترة 
قصيرة من ضرب إعصار Ly SIS‏ لولاية نيو أورليانز؛ فعلى الرغم من أن تركيزه المبدثي 
Sui‏ على قلة التعاطف وضعف الأداء اللذين أبدتهما إدارة بوش في التعامّل مع سكان 
المدينة التي غمرتها السيول؛ فقد لاحظ أن هذا الفشل في القيادة كان جزءًا من اتجاو 
أكبر. وأشار بروكس إلى أزمة تعاطي لاعبي البيسبول للمنشطاتء وإلى فضائح المؤسسات, 
ب ما ال الوك اة 3 سجن أبو غريبء Body‏ كيف أن الشعب فَقَدَ 
الثقة في القادة على الخو رة الذي حدث خلال سبعينيات القرن العشرين. 

ويصفتنا مستشارين ومدرّبين في مجال تطوير المسئولين التنفيذيينء فقد لاحظنا 
الاتجاه نفسه في مجال المؤسسات» والسبب في ذلك يرجع إلى القيادة الجزئية. لقد استمعنا 
إلى رؤساء تنفيذيين يَشْكُون من عدم وجود قادة كاملين بين صفوف المسئولين التنفيذيينء 
Oates‏ عن خوفهم من أن يكون الموظفون قد فقدوا ثقتّهم بهم. وسألونا: «هل من الممكن 
اعتساب القارات المعرفية والذكاء dela dilly «gible‏ من حاتي القادة الذين تون 
إلى سمة أو سمتين من هذه لمات ae‏ 

ظانا سالنا أنعمقا السؤال AL‏ وكافك"السنمة Ve men rc |TV‏ ا وات 
كرّسنا أنفسنا لمساعدة كبار القادة على اكتساب القدرات المعرفية والذكاء العاطفي في 
بعض الأحيان. ومؤخرّاء أصبح تركيزنا منصيًا على المطلب الإضافي المتمثل في الجرأة 
- الشجاعة - على الرغم من أن هذا المجال ما زال يحتاج إلى بذل الكثير من الجهود من 
جانبنا (ومن جانب الجميع أيضًا). وعلى الرغم من ذلك فكل ما فعلناه في عملنا وما رأيناه 
في العالم الأكبر يخبرنا أنه من الممكن تطوير قادة كاملين: لكن هذا متوقفٌ على ابتعاد 
المؤسسات عن نماذج التطوير المعرفي التقليديةء وتبدتيها أسلوبًا dyad AST‏ 


(۲) من نحن 
Lil‏ نسبق clio‏ ونود أن نعود قلي إلى الوراء ونتحدّث أكثر عن أنفسنا وكيف صُغنا 
هذا النموذج الثلاثي - نموذج قيادة العقل والقلب والشجاعة - الذي ستجدونه في هذه 
الصفحات. 

Gaal ole‏ بالخطاً؛ فنحن كمستشارين ساهمنا في مشكلة القيادة الجزئية. لقد 
فعلنا المنوط بنا في مجال التدريسء وبلا شك ساعدت جهودنا في إبراز المهارة المعرفية 
باعتبارها مكونًا أساسيًا للنجاح في القيادة. ولحسن الحظء فقد تعلّمنا أيضًا من أخطاتناء 
واكتشفنا أنه حتى أبرع القادة التحليليين يفشلون إِنْ كانوا يفتقرون إلى بعض الصفات 
الأخرى غير المعرفية. وفي واقع الآمرء وجدنا في كتابنا السابق (كتاب ديفيد وبيتر) الذي حمل 
عنوان «لماذا يفشل الرؤساء التنفيذيون؟» أنَّ بعضًا من أنجب كبار المسئولين التنفيذيين 
الذين دَرّسنا لهم كانوا يفتقرون إلى الوعى بنقاط ضعفهم الشخصية: وأن انعدام الوعى 
il‏ إلى سقوطهم. وهذا يعني أن الرؤساء التنفيذيين الذين يمتلكون القدرةً العاطفية على 
فهم أنفسهم وتأثيرهم على الآخرينء بالإضافة إلى امتلاك المهارات المعرفيةء لديهم فرصة 
أكبر لأن يكونوا Bald‏ ناجحين. 

وهكذا بدأنا نؤكّد على أهمية الصفات «العاطفية» لتدعيم الصفات «العقلانية»» 
ووجدنا أن القادة الذين يسمحون بظهور نقاط ضعفهم أو يمنحون الثقة قبل اكتسابها 
- ما نطلق عليه مهارات القيادة «غير الطبيعية» - يكونون في الغالب أكثر فعالية في 
بعض المواقف مقارَنةٌ بالقادة التقليديين المعتمدين على إصدار الأوامر والسيطرة. وقد 
طوّرنا أسلوبٌ تنمية ساعَدَ القادة على التطوّر معرفيًا وعاطفيًا. 

لعن EE‏ القن scale‏ بطر iS‏ 
الكاضة يوون كلاق AREA‏ كلفط روصت AEN‏ تنا نل فى الإدارة 
على نطاق عالميٌّ - إذ كان سفيرًا LOLS‏ للاتحاد السوفييتي في حكومة الرئيس ريجان - 
أن ما جعل القادة أمثال ميخائيل جورباتشوف ورونالد ريجان قادةٌ ناجمين» هو القدرة 
على المخاطرة بمعتقداتهم. Lol‏ بيترء فبصفته Lag,‏ سابقًا لقسم ale‏ النفس الاستشاري في 
جامعة كولومبياء فقد عمل باستمرار على تنمية القدرة على ALL‏ والتواصّل لدى القادة؛ 
وكان شاهدًا بنفسه على شجاعة جولياني عمدة نيويورك عقب أحداث VV‏ سبتمبرء وكيف 
ساعد مدينة نيويورك في التعامّل مع اليأس والخوف. Lal‏ ديفيدء بصفته CALS‏ رئيس تنفيذيٌ 
سابقًا لعدة شركاتٍ كبرىء من بينها هانيويل إنترناشونال» فقد عمل Enblie‏ مع بعض 
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من أذكى الرؤساء التنفيذيين» لكنه رأى أن أساس نجاحهم على call‏ الطويل - 
جانب احترام الآخّرين وإخلاصهم لهم - كان رغبتهم في فعل الصواب بدلا من اللجوء إلى 
الإجراءات السهلة أو المناسبة سياسيًا. 


)1( ما ندعمه ونعلمه 


«الشجاعة» مصطلح شامل للصفة التى UUs‏ كانت مفقودةء وهى تعنى الاستعداد لفعل 
الضواب» lage‏ كان ve‏ رق اتضح لنا أن القادة الذين جت القدرة عل [ظهار 
الشجاعة إلى جانب الذكاء المعرفي والعاطفيء هم الأكثر قدرةً على التعامُل مع الصعويات 
التي تواجهها المؤسساثٌ في وقتنا ا الشجاعة بمعنى الإقدام على مخاطرة 
طائشة هى الصفة المهمة ها هنا؛ بل المقصود هو الاستعداد للإقدام على المخاطرة: اعتمادًا 
على معتقداتٍ وقِيّم قوية. 

هذا الإدراك jad‏ جديدًا ولا فريدًاء LSS‏ في حاجة إليه الآن أكثر من أي وقت مضى. 
وبمجرد البدء في توسيع فهمنا للقيادة الفعّالة, بدأنا تجريتها على مختلف الشركات والقادة 
ووجدنا أن الاستجابة كانت إيجابيةٌ على نحو سا حق؛ فالمستولون التنفيذيون من كل أنواع 
الشركات» الذين يواجهون كافة أنواع المواقف المختلفة, عرفا ها GL‏ أن نموذج العقل 
والقلب Gi dela dill,‏ كان توصیفه» كان يستحق Fly GLESM‏ عليه Ete‏ 

EAA من‎ os Vesta E E Magn محظو: د :العمل‎ Lil 
في العالم» وقد أسهم عملاؤنا وزملاؤنا في هذه الشركات في تكوين أفكارنا وفيما توصّلنا‎ 
إليه من اكتشافات. ونحن نعمل معهم بصفتنا هيئة تدريس لبرامج تدريب كبار المسئولين‎ 
التنفيذيين» التى نقدّمها من خلال مركز ميرسر دلتا لتعليم المستولين التنفيذيين؛ إذ نعمل‎ 
من مخ مق اكات قاغات‎ Gal وقد‎ IS a ومستهارين كك‎ Gut us 
والمنتجات» والخدمات» ويمون الأساس لمنهج العقل والقلب والشجاعة. ومن بين عملائنا‎ 
ly جونسون آند جونسون» وإيفون برودكتسء وبنك أوف أمريكاء ونوفارتسء وتايم‎ 
وكولجيت بالموليف. وكوكاكولاء وواشنطن ميوتشوالء ويو بي إسء ونايكيء: وديل»‎ 
وسيمكسء وميتسوبيشيء ويونيليفرء وسيتي جروب. وسوف نذكر عددًا من هذه الشركات‎ 
١ . ف الفصول العاسمة‎ Lgbally 

ويجب أن نلاحظ أيضًا أن اكتشافنا لأهمية القيادة المعتمدة على العقل والقلب 
والشجاعةء كان متوازيًا مع نمق شركة الاستشارات الخاصة بنا؛ ففي بداية Whe‏ المهنية 


كخبراء في تطوير القيادة» شعرنا أننا في حاجة إلى التأكيد على ارتباط أداء القيادة بالمهارات 
daa‏ المتمكلة في التخطيط الاستراتيجي والمالي والتسويق والإنتاج؛ تلك المهارات التي 
تُدرس يطبيعة الحال ضمن مهارات الأعمال. لكن عندما أطلقنا شركة التطوير التنفيذى 
الخاصة بنا في أواخر تسعينيات القرن العشرين: أدركنا أن ما كان يميّزنا عن كليات الأعمال 
هو قدرتنا على الجمع بين الذكاء العاطفي والمهارات المعرفية من خلال التقييم والتدريب. 
وسرعان ما نجحت AS pill‏ ووصلنا إلى نجاح يفوق أقصى توقعاتناء وأصبحنا الشركة 
الرائدة في تقديم برامج معدلة بحسب الطلب لتطوير المسكولين التنفيذيين في شركاتهم. 

وعلى الرغم من ذلكء فقد لاحظنا أن تطوير القيادة لا بد أن يرتبط بالتغيير المؤسسي 
من أجل دعم التعليم» وفي عام 6 Gay 2٠‏ شركتنا AS rhs‏ كوي sis Bion WSs Lila‏ 
دلتا لتعليم المسئولين التنفيذيين. وبهذه الطريقةء أتيحت لنا و ة الوفاء بمتطلباتٍ تغيير 
مهمة من أجل عملائناء وربط plas‏ القيادة بموضوع أكيرء ألا وهو التغيير المؤسسي» وكذلك 
تیو وک Gall‏ کدی لوی ی مالفا ا محتقي أن هرر slash‏ 
طرق جديدة لربط plat‏ القيادة بالتغيير المؤسسي والثقافي المستدام هى مستقبل التطوير 
التنفيذيء وهو الطريقة التي من خلالها سيظل تعليم القيادة محافظًا على تأثيره. إن قيادة 
doles dbo il‏ ومن هنا تلو فهمنا للتماجة إل الشماعة: 


)£( طريقة جديدة لتناؤل موضوع قديم 
نحتاج إلى النظر إلى القيادة من زاوية Buse‏ وإيجاد أسلوب جديد لتنمية القيادة. ومن 
دون ذلك» سوف تستمر المؤسسات في تشخ القادة الموجودينء وإنتاج المزيد من القادة 
الذين يعتمدون بكثرة على المهارات المعرفية لكنهم غير (plage‏ للتعامل مع المشكلات التي 
تصبح معقدة ومحيّرة على نحو متزايدٍ Goss‏ وعندما نرى رئيسًا تنفيزيًا أو قائدًا سياسيًا 
يُظهر الضعف أو الشفقةء أو يتقدّم لتحمّل المسئولية كاملةٌ عن سوء التقدير gh‏ سوء 
التنفيذ؛ فإننا في الغالب نندهش كثيرًا ونحتفي بهذا الشخص بصفته قائدًا عظيمًا. 
ales‏ الرؤساء التنفيذيون وغيرهم من المسئولين التنفيذيين - الآن AST‏ من أي 
O85‏ مضى - مع مواقف معقدة وعملاء معقدين؛ وهذا سيجعلهم في dale‏ إلى إظهار 
نطاق أكبرٌ من الصفات القيادية. إنهم يواجهون مواقفَ ILS‏ قرارًاء ولا توجد لها حلول 
بسح سوف يواجهون تناقضات وسيتعلّمون التعامُل معها بدلا من محاولة حلهاء 
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العقل والقلب والشجاعة 


وسوف يحتاجون إلى Breil ples‏ على نحو مناقض للحَدّس في بعض الأحيان» وسوف 
يتعلّمون أن يثقوا في حَدْسهم في Bilge‏ أخرى. 

إن التعامّل مع هذه المواقف الصعبة والمتغيّرة دائمًا ليس ممكتًا دون الاستعانة بالعقل 
والقلب والشجاعة. Ege‏ على ذلك فالقائد المعتمد على «العقل» فقط لا يمكنه أن يصبح 
قائدًا كاملا عن طريق أخذ دورة في الأخلاقيات» أو تلقي تدريب في النزاهة. والقائد المعتمد 
على «القلب» فقط لن يبدأ في الإقدام على المخاطرات من خلال الالتحاق بدورة تدريبية 
تتضمّن أنشطةً dual,‏ مُجازفة؛ فالتنمية لا بد أن تكون مستمرة ومتعددة الجوانب. 

ALN والتدريب والتوكيه: وق الضفحات‎ SSH يذلك أن القيادة الف من‎ aunts 
والتدريب»‎ BAAN سوف نعرض أفضل الطرق التى تستفيد من خلالها المؤسساث من‎ 
Si القدادية‎ SESE E اقادة عا ملي‎ E بن آخل‎ a 
حدّدناها من خلال تعليم وتوجيه آلاف القادة حول العالم. ونعتقد أن هذه هي السات‎ 
قادة المستقبل كي يجمعوا بين العقل والقلب والشجاعة.‎ SS بها من‎ Gall التي يجب‎ 


)0( محتويات هذا الكتاب 


4 إل القيادة العامة‎ geod ISU :لقال أ ال الأول‎ gaill ye GES اة‎ Li, 
ف بقية‎ Lgl gl الظرق التي‎ Ge الأول :والفضل'الكاتي )2 تقد معلومات:عامة‎ dual) 
ال‎ Ae) ا له‎ SEI والسيات الذي سكت ونوا غيره. نيو ذلك + الهو‎ ots 
الفكمل السام إلى الفضل‎ cya) alii) وو الاجر الخالت ##قنانة‎ «(qual لقصل‎ ES 
SU إلى العمل‎ phe ا ا ت قات الستجاعة» (من الفضل الحادى‎ «(pla 
عخر)» و«الجزء الخامس: الفا الناضجة» (الفضل الرابع عقي الدى بور اسيا قوية‎ 
على أهمية إعداد قادة ناضجين «مبكرًا»» إلى جانب تقديم تعليمات حول طرق القيام‎ Sls 
بذلك.‎ 

Jai على اک‎ aN Ota gi يمك لوقع‎ 

قيادة العقل 

٠‏ إعادة التفكير في طريقة القيام بالأمور. 

فإإعادة فد الجدوة Bg alte‏ 

sdgall فوم تات الان‎ ١ 
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٠‏ مراعاة التفكير الاستراتيجي دون إغفال الأهداف القصيرة المدى. 
٠‏ البحث عن الأفكار داخل الشركة وخارجهاء By‏ أي مكان يمكن أن توجد فيه. 
٠‏ تكوين وجهة نظر. 

قيادة القلب 

« الموازنة بين احتياجات الأفراد واحتياجات الشركة. 
E CSE‏ 

٠‏ خلق بيئات تتيح للأفراد تبني قيم الالتزام الحقة. 

٠‏ تحديد المهم. 

« فهم المعيقات المحتملة والتغلب عليها. 

قيادة الشجاعة 

ALIS الإقدام على المخاطرة في ضوء بيانات غير‎ ٠ 

« الموازنة بين المخاطرة والمردود. 

٠‏ التصرّف بنزاهة صارمة بالرغم من الصعوبات. 

٠‏ السعي بإصرار نحو فعل المطلوب من أجل النجاح. 

٠‏ الصمود في وجه المحن. 


« عدم الخوف من اتخاذ قرارات صعبة. 


ومن الواضح أن LSS‏ من هذه الصفات ليس محور التركيز التقليدي في مجال تطوير 
القيادة. وحتى الصفات العقلية تختلف عن المهارات المعرفية المعتادة المتمثلة في SSI‏ 
Lal‏ والتخطيط الاستراتيجيء وما شابه ذلك. ونحن لا ثرجُح فكرة أن المهارات التقليدية 
غير مهمةء بل نفترض في واقع الأمر أن أي قائدٍ يتبع طريقًا تقليديًا يبدؤه بالالتحاق 
بإحدى كليات الأعمال» ثم شغل وظائف المبتدئين في أي شركة؛ سوف يكتسب تلك القدرات 
المعرفية في نهاية المطاف. ما نقصده هو أن تلك القدرات لم 345 كافية. 

إننا ندرك أن كل هذه السمات ليس من الممكن اكتسايها عبر التدريب أو التوجيه؛ 
فعلى سبيل المثال: إذا كنت مفتقرًا إلى القدرة الفطرية على مراعاة النزاهة» فلن يساعدك أي 
أسلوب» مهما بلغت كفاءته» على اكتسابها. وندرك أيضًا أن بعض السمات قد لا تنشأ إلا 
بعد خوض الأفراد مجموعةً من التجاربء والفشل في بعضهاء والتعلّم من تلك الإخفاقات. 
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العقل والقلب والشجاعة 


انحن نفترض أن معظم القادةء إذا مُنِحوا الوقت الكافيء فسوف يكتسبون الخبرة 
ويتعلّمون منهاء فضلًا عن أننا متفائلون Ley‏ يكفي لافتراض أن الشركات ستصبح أكثر 
Ley‏ بتوظيف واختيار أشخاص لديهم إمكانية أن يصبحوا Bali‏ كاملين. وعلى الرغم من 
أن الشركات ترتكب بعض الأخطاء أو يُعمي بصيرتها أحيانًا ماجستير إدارة أعمال رفيعٌ 
eprom)‏ غيره من مؤهلات الدراسات العلياء فإنها تدرك قيمة توظيف قادة مستقبليين 


ارون تفل r A 9 ELA‏ تقول Goby‏ عديدة Bays‏ بالإضافة إلى 
توظيف المتفوقين من Ales‏ مؤهلات الدراسات العليا. 

وياستخدام أمثلة من عملناء وسجلات الحالات السابقةء والإشارات العرضية إلى 
الأبحاث في هذا المجالء والاقتراحات الخاصة بتنفيذ هذه العملية التطويرية؛ نعرض أسبابَ 
دَعوكنا إل gates‏ القياذة العاملة أستزنا تق السانق آل كتاب الفقاة Willy glgiay‏ يفشل 
الرؤساء التنفيذيون؟» ونرى بقوة أن هذا الكتاب aads‏ «الترياق» الواقي مما غرضة 
الكتاب السابق؛ فالكتاب الموجود بين أيديكم من الممكن أن نطلق عليه «لماذا ينجح الرؤساء 
التنفيذيون (وغيرهم من القادة)؟» ونحن واثقون من أنه سوف يفتح GUT‏ 9-0 على 
نموذج قيادة جديد» ويجعلكم تفهمون بعض مشكلات الأفراد الشديدة الأهمية التي تطراً 
على الساحةء ويُلهمكم من خلال قصص الأشخاص الذين خاضوا المجارّفة IS Laie‏ على 
معتقدات وقيّم. 

وق dls‏ اماف potas VT Jab‏ اند هذا Css Yo GUSH‏ كفاءة قيادة وة 
فحسبء بل أن Stes‏ لتحسين الإمكانيات القيادية لدى كل فردٍ من القرّاء. ونأمل أيضًا 
أن يساعدك هذا الكتاب على مشاركتنا الحماس حيال إمكانيات القيادة بالعقل والقلب 
والشجاعة. 


)1( الفرّاعة. ورجل الصفيح» والأسد الجبان 

نعلم أن أهمية هذه الصفات البشرية الثلاث - العقل والقلب والشجاعة - قد أدركها 
الناس قبل عصرنا؛ فالفكرة ليست جديدة. ولعل أوضح تمثيلٍ لهذه الفكرة يأتي من الأفلام؛ 
فالجميع تقريبًا شاهدوا فيلم «ساحر أوز»» أحد أشهر الأفلام على الإطلاقء ولعلك تذكر أن 
الشخصيات الثلاث الرئيسية Giles)‏ دوروثي وكلبها توتو) كانت الفزاعةء ورجل (Pedal!‏ 
والأسد الجبان. كان الفرّاعة يبحث عن العقل» وكان رجل الصفيح يبحث عن القلب» وكان 
الأسد يبحث عن الشجاعة؛ أي إنهم كانوا يبحثون عن العقل والقلب والشجاعة. لقد أدرك 
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مقدمة 


US‏ منهم أنه غير كاملء ول منهم كان يبحث عن الجزء المفقود الذي سيجعله ALAS‏ وكان 
لدى JS‏ منهم قدرة غير متطوّرة لكنه لم يكن يعلمهاء أو لم يكن يعلم كيفية استخدام ما 
لديه. 

لقد وجدنا أن كثيرًا من قادة الشركات في الوقت الحاضر يمرون بالموقف نفسه 
الذي So‏ به US‏ من الفرّاعة» ورجل الصفيح, والأسد؛ فهم يبحثون عن الصفة الشخصية 
الأساسية التي ستجعلهم إلى de‏ ما ناجحين أو كاملين (وفي الغالب يستثمرون الكثير في 
«السّحّرة» الذين يَعَدُونهم بفعل ذلك). وفي أغلب الأحيان تكون لديهم بالفعل الصفة التي 
يبحثون عنهاء لكنها غير مدرّكة أو غير متطوّرة. نأمل أن يساعدكم هذا الكتاب في وضع 


أقدامكم على الطريق الصحيح لفهم القيادة. 


لا نعتقد أن هذا الكتاب هو كلمتنا الأخيرة في موضوع القيادة بالعقل والقلب والشجاعة. 
في حقيقة الأمرء هذه هى كلمتنا الأولى» وهدفنا هو مساعدتك على التفكير في هذا الموضوع 
بطريقة جديدة ومثيرة. وسنبدأء في الفصل الأول بتوضيح أسباب أهمية القيادة الكاملة 
في alle‏ الأعمال المعاصر السريع الحركة. 


الجزء الأول 


laut‏ ندعو إلى القيادة الكاملة؟ 


الفصل الأول 
القيادة الكاملة فى مقابل 
القيادة الحزئية 


لكى تكون IG‏ في بيئة الأعمال المعاصرة, تحتاج إلى استخدام العقلء وإظهار المشاعرء 
asthe eel‏ وه | لني بهد فا كا SUNN saad A‏ انوي تمان عن 
GE‏ كل هده ENS CURES‏ ق مواقت مح ولتموء Meal‏ فإ فالجة الستولية 
التنفيذيين أصبحوا إما معتمدين على إحدى هذه القدرات وإما موجودين ضمن أنظمة 
مؤسسرة له تكافكهم gl‏ تُحَفُوهم عل اكات نة القدرات eo SSN‏ فيظلون قادة حرفن 
حتى عندما تكون مؤسساتهم في dale‏ إلى قادة كاملين. 

أما سبب ذلك فهو مزيج من التاريخ والتدريب؛ فمن الناحية التاريخيةء طالما تول 
القيادة قادة الأعمال مستخدمين عقولهم» بحسب المفهوم القائل بأنك إذا استطعتّ تحليل 
الموقف واستوعبت البيانات واخترت من بين sue‏ من البدائل العقلانية» فبإمكانك أن 
تكون قائدًا قويًا. وقد $555 أجيال من حَمَلة ماجستير إدارة الأعمال على استخدام 
هذه الأدوات التقليدية؛ Waly‏ فليس من المفاجئ أن الرؤساء التنفيذيين في lel‏ الأحيان 
يُختارون لأنهم أذكى الأشخاص ال موجودين؛ فالمؤسسات تختار المفكرين النابهين ليشغلوا 
مناصبٌ القادة بالطريقة نفسها التي يختار بها المرضى أطباءَهم من بين أفضل أخصائيي 
aE aS‏ وف ales) GIN ER‏ اهماما كبيزا لطريفة TAUREN‏ وه قدت 
البرامج التنفيذية التي تقدَّمها كلياث الأعمال التركيرٌ على القادة المعرفيين» من خلال 
التركيز على سجلات الحالات وإتقان القدرات الاستراتيجية والتحليلية. 

وعلى الرغم من أهمية العقل للقيادة» فإنه غير GIS‏ للوفاء بالمتطلبات التي يواجهها 
القادة في الوقت الحاضر؛ asad‏ القدرة على إبداء التعاطف وإظهار السمات الشخصية, 
على سبيل المثالء يُتَفْر الكثير من الموظفين ويجعلهم غير مهتمين؛ فينفذون في بعض 


العقل والقلب والشجاعة 


الأحيان استراتيجية ,451 لكن بطريقة عقيمة تفتقر إلى الإبداع وتعجز عن تحقيق 
الالتزام. أما plat‏ الشجاعة فقد يعني عدم قدرة القائد على SS‏ قرارات صعبةٍ لكن 
ضرورية US GLE‏ شيءء Gly‏ من الأفراد وحتى خطوط الإنتاج؛ Lee‏ يخلق دون قصدٍ 
ا Sl‏ الطافة والسفت: 

وعلى الرغم من حقيقة أن معظم المؤسسات ما زالت تقدّم أهمية العقل على أهمية 
القلب والشجاعةء فلقد عرفنا منذ وقتٍ طويلٍ أن القادة الأكفاء يحتاجون ما هو أكثر 
من مجرد عقل E55‏ وتحليلات فكالة. وقد أظهرت الأبحاتٌ التي أجريت على مدار العقود 
العديدة الماضية ذلك SA‏ مرارًا وتكرارًا؛ فقي تسعينيات القرن العشرين راجّعَ pile‏ 
cul‏ 'ثوان SLATES Glogs‏ الى carol‏ ف مهال lS So Balsall‏ الو وا 
أن السمات الشخصية ترتبط ارتباطًا قويًا بالكفاءة القيادية (هوجان وكيرفي وهوجانء 
2.46 ومن بين الصفات التي تَُمِيّزْ أفضل القادة Quail‏ العاطفيء والقدرة على خلق 
الثقة والمرونة في العمل مع نطاق من شخصيات SLAW‏ المختلفة. وهذا يعني أن أفضل 
القادة لديهم قلب» بالإضافة Ls dl‏ يتمتعون به من نقاط قوة أخرى؛ فالقادة الأكفاء 
يُظهرون الإصرارَء والمثابّرةء والقدرة على التغلب على العقبات التي تعترض طريقهم؛ وهذا 
ما سنطلق عليه الشجاعة. 

إليكم بعضًا من الأمور الأخرى التي أدركناها عبر دراسة القيادة: 


٠‏ اسأل الأشخاص Le‏ يريدونه في قادتهم» وسوف يذكرون GLAS‏ مثل: 
«الذكاء»» و«الأمانة», و«الإصرار»» و«الضراوة»» بالإضافة إلى القدرة على التعامُل 
مع الناس» وهذه صفات تندرج بدقة تحت رؤيتنا Aaa!‏ في العقل والقلب 
والشجاعة. 

٠‏ إن اعتبار الأشخاص قادة لا يرتبط فحسب بمدى ذکائهم» بل يرتبط بصفاتٍ 
أخرى أيضًا. وتزداد احتمالية اعتبارهم قادة إذا كانوا يمتلكون التركيبة 
الصحيحة لما نطلق عليه العقل والقلب والشجاعة. 

٠‏ من المحتمل أن تتعرقل مسيرة القادة إذا كانوا غير جديرين بالثقة» ومتسلطينء 
وغير مستعدين لاتخاذ قرارات صارمة GLE‏ بالأفراد وبالعمل» وإذا كانوا 
يميلون إلى التحكم في تفاصيل عمل موظفيهم؛ أي إن الأشخاص الذين 
«يفتقرون» إلى العقل والقلب والشجاعة؛ تزداد احتماليةٌ تعرقلِ مسيرتهم 
مقارَنةٌ بأولتك الذين يمتلكون تلك الصفات. 
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القيادة الكاملة في مقابل القيادة الجزئية 


ومن كم فإن فكرة ضرورة تمتّع القادة بالقدرة على تجاوز قدرتهم المعرفية وإظهار 
إمكانيات أخرىء لهي فكرة مدعومة جيدًا بالأدلة حتى إِنْ كانت لا GLI‏ كثيرًا كما 
ينبغى. وبطبيعة cla‏ فإن القائد الذي يعتمد بصورة أساسية على القلب أو الشجاعة 
هو عل ality gaa‏ .وق SERS Weeds‏ وفل ارقم E N MMs‏ 
يشغلون مناصبّ Gols‏ في الإدارة العليا في الشركات في الوقت الحاضر هم أشخاُ 
يعتمدون على العقل؛ أما المديرون المعتمدون على القلب أو الشجاعةء فيُوصّمون بهذه 
الصفة أو يُستبعّدون قبل وصولهم إلى منصب Gols‏ رفيع» أو تُخصّص لهم وظيفة أدنى 
درجة مناسبة إلى Se‏ كبير لتوجُههم (وهذا يعني أن قادة القلب جرت العادة على نقلهم 
esis‏ ملقو وال ودين أن eels‏ حدق أذوا E‏ 

إن إضافة العقل والقلب والشجاعة إلى القيادة لهي فن ley‏ أيضًا. lists‏ سوف 
نرى ما الذي تتضمنه هذه الإضافةء لكننا نحب Ug)‏ أن of‏ الأسباب التي جعلت القيادة 
الكاملة'ضرورية LLU‏ ف عالمنا _polall‏ 


)١(‏ العوامل الدافعة asi!‏ هذا الاتجاه القيادى 

لقد لاحظنا أعددًا مذهلة من الرؤساء التنفيذيين الذين اتصفوا بالذكاء البالغ وشدة 
الفطنةء ومع ذلك فشلوا Ose Las‏ في السنوات الأخيرة؛ فعلى سبيل المثال: كان ديرك 
جاجر من شركة بروكتر آند role‏ ومايك مايلز من شركة فيليب موريسء وفيل بيرسيل 
من مؤسسة مورجان Jute‏ أشخاصًا أذكياء ونجباء للغاية (وأمناء أيضًا)ء وعلى الرغم 
من أن بعض إخفاقاتهم نتجت عن أحداث خارجة عن سيطرتهم فإن كثيرًا منها 
يمكن أن يعود إلى أتباعهم كرؤساء تنفيذيين لمنهج قيادة أحادي التفكير. وعلى الرغم 
من حماسهم وإصرارهم, فإن الافتقار إلى المشاركة الوجدانية, والشجاعة, والحدس» 
والاستعداد للاعتراف بضعفهم؛ أدَّى إلى عرقلة مسيرتهم» ومسيرة مؤسساتهم في بعض 
الأحيان: 

للغاية لم مك اطا القادة ea pega‏ على aie‏ فحسب» بل كانوا 
يستطيعون الازدهار أيضًا. وقبل أن تصبح الأسواق العالية ast‏ ا ا 
على شبكة اك كانت القيادة الأحادية اليُعْد كافيةٌ 3 الغالب» 1 يكن oA‏ الغريب أن 


۲١ 


العقل والقلب والشجاعة 


التنفيذيون الذين يتجتّبون المخاطرةً هم القاعدة إلى Se‏ كبير وليسوا الاستثناء وكان 
القادة المتعاطفون والذين يُظهرون المشاعرّ يدون Bal‏ «ضعفا». 

لكن تغيّرَتِ الأحوالء وفيما يلي تحديدٌ لبعض العوامل الدافعة إلى التغيّر نحو القيادة 
الكاملة التي لاحظناها: 


Las ui (1-1)‏ العالمي 


في مقالة بعنوان «حَمَلة ماجستير إدارة الأعمال والصعود للمستوى العالمى»» أعلن نايجل 
اوو gid) ues Nasty,‏ اميو ela dl ay‏ سكل ليه aaa‏ مق القادة کون اال 
Lee‏ يحتاجه المسئولون التنفيذيون الشباب كي يحقّقوا النجاح في الوقت الحاضر. أندروز 
هو عضو مجلس إدارة كلية لندن للأعمال» وتايسون هي عميدة كلية لندن للأعمالء 
eee‏ هذا الاستقصاء بدافع القلق من أن يكونوا لا يُعلّمون طَلَّبَةَ ماجستير إدارة الأعمال 
اكور القن باحو Uf‏ تعلمها ك dual paves‏ ف شوق العمل gS Adlall‏ 
قلقهما مرا وفكًا لنتائج الاستقصاء؛ إذ كان المسئولون التنفيذيون حول العالم يعتقدون 
أن تركيز الأساتذة في الكلية على المحتوى - آي تدريس الطلّبة ما يحتاجون إلى معرفته 
- ليس كافيًا. وقال أندروز وتايسون إن القادة العالميين في المستقبل سوف يحتاجون 
أيضًا إلى ما أطلقا عليه مصطلح «المهارات والصفات» إلى جانب المعرفة. وهذه المهارات 
والصفات تشمل مهارات التعليق على الأداءء والاستماع» والملاحظة. وتحتاج GIS pill‏ 
العالمية إلى قادة ومديرين يزدهرون في ظل التغير» وتعكس أفعالّهم أعلى مستويات 
النزاهة (وهذه هى الصفات). ويمكن ترجمة كثير من الصفات التى ذكراها إلى القلب 
dela duly‏ ا إلى Gill‏ و ا 

وينطبق ما اكتشفاه على أرض الواقع» خاصة عند (Eb‏ مقتضيات إدارة إحدى 
الشركات العالمية أو العمل بها. Syl‏ يشيع توه تكوين ole‏ شخصية في مجال 
الأعمال في معظم الدول خارج الولايات المتحدة؛ فشخصية وطبيعة القادة لا تقلان أهميةٌ 
عن المنتجات والخدمات التي يبيعونها. فإذا كانت لديك معاملات تجارية مع دول ا 


فلا بد أ ن تُظهر cline‏ معينة (الاحترام» التواضع» الثقة) يتوقعها ويُقدّرها قادةٌ الشركات 
الأجنبية لا شعوريًا؛ ومن 65 355 توظيف القلب dice‏ ضرورية. 
al At‏ عدت كملعل otto, Ale SUS‏ ا 


ستكون عليه إذا كنت تعمل ق مؤمسة مكلية: إن التعقيد. والغفوؤض اللذين: يكدنقا 


۲۲ 


القيادة الكاملة في مقابل القيادة الجزئية 


المعاملات الدولية أو العمل في ثقافة مختلفة» لهما تأثير كبير» ويتطلبان SKS‏ قرارات 
دون الدرجة المعتادة لليقين من صحتها؛ ذلك اليقين الذي نشعر به في بيئة العمل المحلية 
المألوفة. إن أفضل القادة العالميين يشعرون بالراحة أثناء العمل في ظل بيئة يكتنفها 
الغموضء وهم قادرون على de‏ المخاطرات مثمرة؛ تلك المخاطرات المعتمدة على الحَدْس 
a3 AS AAS‏ اوها عنما زاديع EGER N‏ 
والاقتصادية والسياسية في سوق العمل العالمية» يتطلّب قادةٌ يستطيعون التعايُش مع هذا 
eT neal‏ هذه Rata Ch bl‏ الذي SENSES‏ في مواكية SUA‏ 
الملتيسة والظروف المتغيرة» فلا يصبحون قادةً عالميين PLIST‏ 

Gis‏ قائد الإدارة العليا العالمى لا يمكن أن يركز فقط على إجراءات واستراتيجيات 
daa alga‏ والأشحاض فق cust)‏ القيادية في الشركات. العالية. Golds‏ .عندما 
تقتصر معرفتهم على مجالات تخصّصهم؛ فعندما يتناول المستولون التنفيذيون الأمريكيون 
العشاءَ مع قادة أوروبيين» على سبيل المثالء يجب ألا تكون وجهةٌ نظرهم وفهمُهم محيطين 
علمًا بقضايا الأعمال فحسبء بل يجب أن يتضمّنَا الاتجاهات الاجتماعية» والسياسية 
والاقتصادية أيضًا؛ فهؤلاء القادة لا بد أن Glas‏ كذلك بسعة الأفقء وأن يكونوا قادرين 
على agai‏ القيّم الثقافية والأنماط السلوكية المتنوعة. 


)5-١(‏ زيادة تعقيد التنفيذ 


توجد خرافة يعتنقها الكثيرون: تقول إن الأشخاص الذين «ينجزون المهاُ» في المؤسسات 
يعملون اعتمادًا على عقولهم في المقام الأول» وإنهم Goll‏ آليون Gila‏ شديدو العزم» 
يوجُهون US‏ شيءٍ ويقيسونه من أجل تحقيق نتائج ممتازة. وعلى الرغم من أن التنفيذ 
يتطلب بالفعل توجيهًا وتركيرًاء فقد Ald‏ لاري بوسيدي ورام تشاران أدلة كافية على أن 
التنفيذ يتضمّن أيضًا مهارات Jel‏ اجتماعيٌ قوية واستعدادًا للمخاطرة. By‏ كتابَيُهما 
«التنفيذ» و«مواجهة الحقيقة». يوضحان أ الذكاء العاطفي يلعب دورًا lage‏ في إنجاز 
المهام» oly‏ القدرة على تشجيع الآخرين على إنجاز المهام Sol‏ ضروري. ويتناولان كذلك 
الشجاعة كصفة للأشخاص الذين يُحققون أهدافا طموحةء مشيرَيْن إلى أن تنفيذ الأمور 
الصعبة يتطلّب ما هو أكبر من مجرد قدر قليلٍ من الشجاعة. 

إن تركيبة التنفيذ في الوقت الحاضر أعقد Lao‏ كانت عليه منذ سنوات؛ ففي الماضي 
Louie‏ كانت السلطة أكثر تمركُراء كان الرؤساء التنفيذيون وغيرهم من قادة المؤسسات 


۲۲ 


العقل والقلب والشجاعة 


يستطيعون إصدارَ توجيهاتٍ وهم يتوقعون تنفيدّها بسرعة وباجتهاد. وبالمثل» كانت بيئة 
الماضى خاضعة لقدر ر أقل من سيطرة الشركات العالمية» والتغار التكنولوجي المستمرء 
والعقبات الأخرى التي قد قد تظهر في طريق تنفيذ الأهداف. أما في oll‏ الحاضرء فالتنفيذ 
يتطلّب في أغلب الأحيان مزيجًا من السلطة والتأثير, ومن المخاطرة والتحليل» ومن الإيضاح 
(أو إقناع الناس) والإلهام sl)‏ الاستحواذ على قلوبهم). 


)"-١(‏ النمو 


يتطلّب النمو ما هو أكثر من مجرد استراتيجية جيدة هذه الأيام. وعلى الرغم من أن 
الاستراتيجية قد تكون ذكية ومتوافقة مع المعلومات حول تفضيلات العملاء ومع اتجاهات 
السوق» فإنها Gal‏ ما تنجح اعتمادًا على مزاياها الاستراتيجية فحسب. والاستراتيجية 
المفروضة هي اندرا تيه يمكن تنفيذها بكفاءة لكن دون حماس أو طاقة أو ابتكار أو 
فعالية. من واجب القادة أن يثيروا حماس الأشخاص إزاء استراتيجية النمو» وأن يقنعوهم 
ob‏ يثقوا في رؤية القيادة لمستقبل الشركة» Gly‏ يشعروا بأنهم سيكونون قادرين على 
الإسهام في تحقيق تلك الرؤية. إن الأشخاص الذين يعملون في المؤسسات أصبحوا أكثر 
Ley‏ من أي وقت مضى من خلال شبكة الإنترنت» ومدة الخدمة الأقصرء والتبادل المستمر 
للبريد الإلكتروني؛ وهم أيضًا AST‏ تشكُكًا وأقل ثقةٌ؛ ومن AS‏ لن يقدّموا الالتزام» والجهد 
الإضافيء والتفكير الابتكاري التي يتطلّبها النمو إلا إذا آمنوا بالرؤية» وإنه لمنوط بالقادة 
المساعدة في خلق هذا الإيمان 2 الالتزام. 

النمو ينطوي أيضًا على المخاطرة. قليلة هي الشركات التي تنعم بميزة تنا 
في القرن الحادي والعشرين نتيجة لتقديم منتجاتٍ أفضلء أو السيطرة على السوقء 
امتلاك قدرة تسعيريةء كذلك لا يوجد سوى sac‏ قليل lhe‏ من العناصر المؤكدة في مجال 
استراتيجيات التوسّع؛ فعلى الرغم من أن الشركات قد تبدأ في الاستحواذ على شركة أخرى 
أو تَقدّم منتجات جديدة بثقةء فإنها أيضًا تخاطر في كل مبادّرة مو قد iat‏ القيادة 
المحافظة مثلَ هذه المبادرات؛ نظرًا لعلمها gb‏ احتمالات النجاح أقل Les‏ كانت عليه منذ 
phe‏ نوات وريا تفضل استراتيجيات تقد مرا أقل :وجقاطرة Se Jat‏ إن SSN‏ 
تهديدٌ حقيقي للشركات التي Acs‏ هذه العقلية؛ ما يُحتّم على القادة أن ن يكونوا مستعدين 
لدعم وتنفيذ استراتيجيات النمو التي paca:‏ ا نا 
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القيادة الكاملة في مقابل القيادة الجزئية 
)1-£( الحاجة إلى الابتكار 


طالما كان تعريف «الإبداع» أنه نظرة فريدة على أحد المواقف تُسفر عن حل أفضل. وكان 
تعريف «الابتكار» أنه تطبيق هذه النظرة الفريدة على المؤسسة وتغيير طريقة أدائها. 
وربما كان التعريف الأول جيدًا في السنوات الماضيةء لكن التعريف الأخير أصبح 485 
لزامًا على القادة في الوقت الحاضر. إن القادة المبدعين الذين يستخدمون عقولّهم ويأتون 
بحلولٍ أفضل هم قادة جيدونء لكنهم في الغالب يجدون لإبداعهم تأثيرًا ضكيلًا على طريقة 
أداء الشركة. 

aad‏ الشركات في الوقت الحاضر بأفكار تقدِّمية تتحطّم في الغالب أثناء انتقالها من 
مرحلة التطوير إلى مرحلة التنفيذ. ولا تربى في النهاية عن شرارات برق لامعة خاطفة 
eee a‏ أن ENS ata‏ بق عقي BIGA Sal‏ 
مبدئية حول منتج جديدٍ واعد» أو خدمة؛ أو عملية» أو سياسة واعدةء وتتبدّد بعد ذلك في 

والتحدِّي اليومَ يكمن في خلق مناخ من ISL‏ وهذا لا يمكن تحقيقه إلا إذا اجتمعت 
قيادة تُوظّف القلب والشجاعة مع قا تُوظّف العقل. إن أنظمة إدارة المعرفة ليست ذات 
قيمة كبيرة إِنْ لم تتضمّن عمليات تبادُلٍ معرفية دقيقة Ailes‏ تتجاوز الحدود الداخلية؛ 
ففي كثير من الشركاكة يحتفظ الوطفون بالأفكار الجيدة لأنفسهم» ويخافون من الإعلان 
عن عملهم المبدع خشيةٌ عدم تلفي التقدير أو العجز عن التحكُم في التطبيق. ويظل بعض 
الأشخاصض مار دين فرك كار بع الأخريق ف«الوظائف أذ الا اتر أن في 
المستويات الإدارية المختلفة عن مستواهم؛ نظرًا لضعف علاقاتهم معهم أو عدم ثقتهم في 
حماية الآخّرينَ للأفكار واستخدامها بحكمة. 

lagi ged Leh ورا‎ gilts BU EN of J ole aH Sa 
لا يتحمّسون فيها لمشاركة وجهة نظرهم فحسبء بل يتقبّلون‎ diy أو القلق الموظفينء‎ 
حتى إن كانت من مصادر خارج شركاتهم. وترغب‎ QBs أفكار الآخرين‎ Flaw كذلك‎ 
الشركات أيضًا في قادة قادرين على فرض الانضباط على عملية توليد الأفكار؛ ففي كثير‎ 
الأفكار الجديدة خوفًا‎ OS من الأحيان» في أثناء البحث الخاطيئ عن الابتكارء يتبنَّى القادة‎ 
الرفض الموظفين عن المساهمة بالأفكار. أو قد يحابون الأفكار الصادرة عن‎ Ge at oe 
وق‎ pial من خلال الأكتشاف‎ Bulg) ISAM Glin Yo الناضب والسلطة‎ Glass 


Yo 


العقل والقلب والشجاعة 


الشجاعة لقتل الأفكار التي تسق القدل HE Rhea cas‏ 
المستوى التاليء ورفض الأخرى التي تفتقر إلى احتمالية النجاح. وبالطريقة نفسهاء يحتاج 
القادة أيضًا إلى الشجاعة ot:‏ لتحمّل قدر معقولٍ هق الل ولتد من agile‏ 
فيعض الأفكار الرائعة 3 تنتهي بها SLAW‏ بالفشلء ولا بد أن يعلن القائد أن قدرًا معينًا من 
الفشل يلازم las‏ ابكار 


)0-١(‏ ارتفاع سقف التوقعات 


قع معظم الموظفين أكثر من مجرد قائدٍ أحاديٌ البُعْد. ونظرًا لأن الأشخاص العاملين 
er‏ أصبحوا أكثر تعقيدًا ووعيًا بقضايا القيادة والتنمية» من خلال وسائل الإعلام 
التقليدية وشبكة الإنترنت وحواراتهم مع الزملاء والأصدقاء فإن الموظفين يضعون معايير 
Jel‏ لقادتهم. منذ فترة قريبة لا تتجاوز عشر سنوات» كا ن أغلب موظفي المكاتب ذوي 
الياقات البيضاء خاملين إلى حدٌّ كبير؛ إن كانوا يتوقعون الحصولّ على Ce‏ معقول» 
والحصول على مزايا معقولة؛ والاحتفاظ بوظيفتهم لسنواتٍ ما داموا يقومون بالأعمال 
المنوط بهم إنجازها. وقليل منهم كان يتوقع الخضوع للتوجيه أو التطوير؛ وعدد أقل كان 
يتوقع من قادته التفهم» أو توظيف الحَدُسء أو بث الحيويةء أو إزالة العقبات وتسهيل 
تدفق المعلومات. 
واليوم, أصبح لدى الموظفين قدرٌ أكبر من المعلومات ويتوقعون AST‏ من مجرد 
توجيهاتٍ وقرارات» وهو ما يرجع إلى de‏ كبير إلى شبكة aru‏ وغيرها من وسائل 
التكنولوجيا. إنهم يريدون أن يعرفوا لماذا تحدث الآحداثء ودتوفعوق الذكاء أو الكفاءة 
في قادتهم» ويدركون أن قرارات القيادة يمكن أن تؤثر مباشرة على الحوافزء وزيادة 
المرتبات» والوظيفة التي قد يشغلونها أو قد لا يشغلونها في الغد. فلقد رأَوا مؤسسات 
YEG‏ تُقهّر تتعرّض للفشل بسبب قصّر نظر قادتهاء أو انفصالهم عن الموظفين 
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عدم أمانتهم. darts‏ لذلك» فإنهم يسعّؤن للعمل مع قادة يتمتّعون بنطاق قدرات 
Les‏ كان عليه الوضع في الماضي. 

وعلى القدر نفسه من الأهميةء فإنهم يرغبون في قادة يستطيعون قيادة الشركة في 
بيئة تتسم بالخطر والتقلب؛ فالصناعات التي كانت في Care‏ لا تقهر مثل الصناعات 
الدوائيةء والخدمات المالية» والبضائع الاستهلاكية التي استمتعت بسنوات من النمو 


aml 


القيادة الكاملة في مقابل القيادة الجزئية 


والربحية» أصبحث Ssige Sed‏ بمنافسين wie‏ وتشريعاتٍ جديدة وتقنيات جديدة. 
أيضًاء الإرهاب والأمن والأعاصير والكوارث الطبيعية ونقص الطاقة؛ كلها عوامل تزيد 
التحدِّي التنافسي الذي يواجه JS‏ الشركات. قد يحيط بنا الخوفٌ من جميع الاتجاهات 
وفنا تفج LS‏ إل S513‏ تيون الف اق قدرتيم عل ما عدكيم ف الك 1553 
لقد أصبح الموظفون بطبيعة الحال يشعرون بأنهم معرّضون للخطر أكثر من ذي قبلء 
ولهذا السبب يتوقعون أ ن يكون قادتهم أكثرٌ من مجرد مخطّطين ابكراتيجيين بارعين؛ 
eel‏ يتوقعون من قادتهم أن يحموهم» ويوجّهوهم: Sly‏ تكون لديهم قوة الشخصية 
Zest‏ لتقمل الوا 


)1( صفات القائد الكامل 


gs‏ القادة الكاملون في وقتنا الحاضر؟ إنهم حولنا في كل مكان. عندما SB‏ في 
ils‏ كامل يبرز رودي جولياني عمدة نيويورك السابق فورًا في أذهاننا؛ Gass‏ أحداث 
VN‏ كمي أطوة نويه اكه شامق العقل والقلى ae tally‏ ودر ها ie‏ إل 
de‏ كبير إلى أن ن جانب القلب من شخصيته القيادية نادرًا ما كان يظهر في الماضي. لقد كان 
معروفا ab‏ صارم» وذكيء بل كان يُعتبر أيضًا Sate‏ القلب إلى de‏ ما بسبب صرامته 
في التعامّل مع الجرائم» وإجراءات طلاقه التي نالت قدرًا كبيرًا من اهتمام الجماهيرء 
وطموحه الذي لا حدودّ له. 

وعلى الرغم من ذلك» ففي ظل التغطية الإعلامية المكثفة التي أعقبت الهجوم الإرهابيء 
أظهر جولياني ترابُطه العاطفي وضعفه للعالّم؛ فهو لم يكن حاضرًا فحسب في مسرح 
الجريمة ea‏ الدعم لرجال الإطفاء Ms‏ الضحاياء بل إن مؤتمراته الصحفية أظهرث 
واستثار & bbs‏ صادقًا وإحساسًا حقيقيًا. وعندما سأله dai‏ المراسلين عن أقصى عدر 
متوقع للضحاياء أجاب قائلًا: Lie‏ نحصل على العدد النهائي» سيكون أكبر Lee‏ يمكننا 
احتماله.» أظهر جولياني كذلك الشجاعة والمخاطرة في ,4 فعله تجاه تلك المأساة؛ إن S33‏ 
حركة الدخول والخروج في نيويورك» على الرغم من أن هذا الأمر Ges)‏ ملايين من الأفراد 
Glas‏ العديد من الشركات. وكان مستعدًا لقول: «لا أعلم.» في مواقف Basse‏ وهذا WE‏ 
Gat‏ أسلويًا خطيرًا بالنسبة إلى قائ يريد أن يراه الناس مسيطرًا على الموقف. 

وعلى الرغم من ذكاء جولياني وما أبداه دومًا من قدرة على التحليل والتفكير بوضوح 
في المشكلات التي gly‏ فإنه لم يستخدم عقله بالطريقة الضيقة الأفق التي يتبعها 
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بعص القادةء بل كان متفتّحَ الذهن وصريحًا في ردوده على الإعلامء فلم يُظهر شخصيته 
التكليلية E‏ فير EL‏ باطخ زه متهن cts Cie‏ ينها AEE‏ 
الغموض على الموقف أو اللجوء إلى التعميم» كما يفعل كثيرٌ من السياسيين عند الرد 
على الأسئلة الصعبة؛ كما لم يتخذ موقفا Gels‏ لقد مزج القصصّ بالبيانات» ومزج 
المعلومات الجيدة التوقيت بتفسيراته الشخصية: وعلى هذا النحى قدَّمّ 655( نادرًا ما 
يُقدّمها السياسيون. 

على صعيد الأعمال» تُمثَل أندريا يونج» الرئيس التنفيذي لشركة إيفون؛ قائدًا يمزج 
ببراعة بين العقل والقلب والشجاعةء ونحن نعرفها جيدًا. منذ عدة سنوات عندما كانت 
إيفون في حالة pas‏ جذري» كانت القدرة الاستراتيجية ليونج تلعب دورًا محوريًا؛ إذ كان 
منوطًا بها diy‏ استراتيجية تسويق ووضعٌ خطة Jac‏ سليمة لاستعادة روات شركة 
تُحتضّر. وعندما أَعَدَّتْ هي aes,‏ الاسترافهة الظارءة Sigs Gasiial Gis):‏ 
إلى تحويل التوجّه التقليدي للشركة من الاهتمام بالناس إلى 45 عقلية pigs‏ بالأداء - 
كاك Ye ei SN a sl a‏ ماهر دك ا حعملة OE‏ 
مبتكرة» وتخلّصت من العلامات التجارية غير المريحة» وأغلقت بعض المصانع» واتخذت 
خطوات أخرى لتنشيط الأداء. وفي الوقت نفسه»ء لم يكن الأفراد المتشبّعون بثقافة إيفون 
ليوافقوا على استراتيجيتها لو لم تكن شخصًا محل ثقة. إن تركيزها على التواصّل وبناء 
العلاقات بالإضافة إلى إصرارها على ضرورة أن يتمتّع US‏ فردٍ في فريقها بالذكاء العاطفي 
ويُظهره؛ Aes‏ هذه الثقة. ومع مرور السنوات» اضطُّرَّتْ أندريا إلى SSI‏ قرارات صعبة 
متعلّقة بالأفرادء واستطاعت أن تحافظ على ولاء واحترام موظفي إيفون» على الرغم من 
تسريح الموظفين القدامى. إن اتخاذ مثل هذه القرارات تطلَّبَ الشجاعةء والحفاظ على 
الروح المعنوية المرتفعة بعد اتخان تلك القرارات تطلّبٌ توظيفٌ القلب. 


)1( القيادة السياقية 


ف كل ge‏ الخال الشانقاةة قن :تلظ أن استحاية يوتج وجولياني كانت محدّدة بسياق 
Soy 5‏ لقد 8 4 من الانتفاع : لوكيات توظّف العقل والقلب والشجاعة حسبما 


ضت الأحداث. ومن المفيد استعراض هذه المرونة القيادية من زاوية «السياق مقابل 


المحتوى». 


القيادة الكاملة في مقابل القيادة الجزئية 


لقد أَجْرَتْ شركتنا (ميرسر دلتا) مؤخرًا دراسة على gue‏ من الرؤساء التنفيذيين حول 
قيادة السياق مقايل قيادة المحتوى» واكتشفنا أن قادة السياق كانوا AST‏ كفاءةً من قادة 
المحتوى بمعدل ثلاثة أضعاف؛ فقادة المحتوى ينتمون إلى نوع القيادة التقليدي الذي 
يعتمد على العقل؛ فهم يشعرون بالحاجة إلى استخدام معرفتهم لإضافة قيمة عند مقابّلة 
الآخرين. أما قادة السياق فيضيفون القيمة من خلال التعرّف على الموارد الأخرى المتاحة 
aie‏ دخؤل إحدق القاعات واستخدامها يعفلءة: إن SM‏ وفق السناق ختطلب: القلب 
والشجاعة؛ فهؤلاء القادة يحتاجون إلى المخاطرة بالاعتماد على غيرهم لإضافة القيمة. 
ويجب أن يتواصّلوا مع الأشخاص الآخرين كي يكونوا مستعدّين لمساعدتهم في تحقيق 
أهدافهم. بيل ويلدون من جونسون آند جونسونء وجيف إميلت من جنرال cL ASA‏ 
وستيف راينمند من شركة بيبسي؛ كلهم رؤساء تنفيذيون يتبعون نهج قيادة السياق. 
إن الظهورَ بمظهر الشخص الأذكى في المكان Gai‏ أهميةٌ بالنسبة إليهم من القدرة على 
استخدام العقل والقلب والشجاعة حسبما يقتضي الموقف. 

يلعب السياق دورًا محوريًا لأي HG‏ يعمل في بيئة عالمية. في الماضيء كان بإمكان 
القادة الاعتمانُ على معرفتهم لحل معظم المشكلات والتعامل بكفاءة في معظم المواقف؛ 
وفي غلب الأحيانء كان القادة يعملون في إطار بيئة أو مجموعة من التخصّصات المحدودة 
والثابتة نسبيًا. أما اليوم» فيتغيّر السياق باستمرار؛ ففي أحد الأيام» قد يكون من المهم 
للركيس التنفيذي إظهارٌ التعاطّف عند إعلان تصفية أو إغلاق أحد المصائع؛ وف اليوم 
التالي قد يركّز على إبرام تحالّفٍ مع شريك صينيٌ أو Goal‏ لخلق فرصة رائعة للنمو. 
وفي كلا الموقفين» يجب أن يقرّر الرئيس التنفيذي مسار Joe‏ واضعًا في اعتباره أنه في 
جميع المواقف تقريبًا التي تتطلّب Stas)‏ قرار ماء ينطوي الجانب الإيجابي على جانب 
لهي Ball oly‏ غل SSI‏ القران pala!‏ اعاتا ففظ .عن خخليل المعلوماتالموحودة, 
مستحيلةٌ تقريبًا. يجب أن يمتلك Goo‏ مخاطرة يكاد يكون فطريًا كي aay‏ ما إذا كانت 
CANIS Lis ATS‏ هو الكل Saat‏ وى ed pall‏ كن يراه وهوى LES‏ 
بسبب الملكية الفكريةء أو مطالبات المساهمين أو الموظفينء ولتقليل الضرر الذي قد يخلفه 
GI‏ من هذين الأمرين» قد يحتاج إلى إظهار اعتمادٍ متساى على US‏ من العقل والقلب 
والشجاعة لإدارة المشكلات ABA‏ : 

إن نوعية القائد التي نصفها ليست مثالية أو AWE‏ من نقاط الضعف؛ فمن الممكن 
أن Alle‏ في إبداء الشجاعة في وقت Gib‏ الاعتماد على الذكاء. وقد يميل بفطرته أيضًا 
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إلى جانب القلب أكثر من جانبّي العقل والشجاعةء ويحتاج إلى أن يملك LIL Leg‏ بجميع 
وجوه شخصيته القيادية؛ وربما يحتاج إلى بذل مجهودٍ أكبر لاستخدام الجانيّين الآخّرين 
من شخصيته اللذين لا يَظهران بسهولة مثل dbl‏ وقدرته على التواصّل ومهارته في 
الاستماع؛ ولذلك» فالحل هو استخدام ds‏ من الأجزاء الثلاثة للإمكانيات القيادية؛ ففي 
كثير من الأحيان» يعتمد القادة تلقائيًا على أسلوبهم الذي أثبت جدارة في حل المشكلات أو 
تكويق العلاقات أو الاستفادة من الفرص؛ أي الإمكانيات والصفات التي نجحت معهم في 
الماضي. وهكذا يبالغون في الاعتماد على خبرتهم الماضية» ويفترضون تلقائيًا أن بإمكانهم 
التعامّلَ مع التحديات بالطريقة التي طالما اتبعوها؛ فيصبحون في النهاية قادة جزئيينء 
وهذا كما سنرى» يمكن أن يخلق مشكلاتٍ عويصةً في حياتهم المهنية وداخل شركاتهم. 


)£( عيب الكفاءة الجزئية 


لا نريد أن نعطي Fb!‏ أن القادة الجزئيين غيرُ قادرين على النجاح؛ فلقد عملنا مع 
الكثير من كبار التنفيذيين النابهين الذين قادوا 555 عملٍ تمكّنث من وضع استراتيجيات 
عالية الربحية والنجاح في تنفيذها. إن الأشخاص الأذكياء قادرون في الغالب على الإتيان 
بأفكار مبتكرة تُسفر عن منتجاتٍ وخدمات ناجحة؛ وهم قادرون على تحليل البيانات: 
وتكوين الشراكات والتحالفاتء واستخدام القدرة العقلية الخالصة بمائة طريقة مختلفة 
لقيادة المؤوسسات. 
في بعض الأحيان قد يَفرض السياق قيادة تعتمد على العقل؛ فعلى سبيل المثال: قد 
تكون الشركات هي الأولى في السوق (في الوقت الحاضر على (JI‏ وتحتاج إلى رئيس 
GANS‏ يكون مفكرًا استراتيجيًا قويًا وماهرًا في الأمور المالية. أو قد يَفرض الوضعٌ نوعًا 
LST‏ من القيادة الجزئية؛ فالمؤسسات غير الهادفة للربح» على سبيل SUM‏ جرت العادة 
على إدارتها من قبّل رؤساء تنفيذيين یرگزون على جانب القلب لأنها سعث لأنْ تكون 
شركاتٍ Cues gags‏ على الناس في المقام الأول» وعلى جني المال في المقام الثاني؛ مما 
il‏ إلى ارتفاع نفقات جمع التبرعات وغيرها من المصاريف وانخفاض المصداقية. إذا لم 
تكن الظروف آخذة في التغيّر فإن القيادة الجزئية ستكون لا Gol‏ بها. لكنء كما نعلم 
acs‏ الحو ساراس ST‏ 
Ny‏ البيئة الحالية gad‏ بالتغيير والمتطلبات Babel)‏ فإن أسلوب الإدارة الجزئية 
يكشف نقاطً ضعف القائد. عندما يكون الأفراد ضعفاء في مجالٍ أو مجالين من المجالات 
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الثلاثة للإدارة ALIS!‏ ينتهى بهم المطاف بالتعرّض لمواقف يفتقرون فيها إلى مجموعة 
خيارات لازمة للتعامُل مع تحدياتهم بكفاءة. وتؤيد دراساث القيادة هذا الرأي؛ فقد 
Sing‏ شيلي كيركباتريك uly‏ لوك أن القادة الأكفاء لديهم معدل ذكاء مرتفعٌ ومعرفة 
واسعة بمجالات عملهم (العقل)» ويديرون بنزاهة وثقة (القلب)» ويُظهرون الإصرارَ 
والعزيمة (الشجاعة). 

gill‏ نظرةً على بعض التبعات التى تحدث عندما يتونٌ الأفراد القيادة مستعينين على 
نحو أساسيٌ بنقاط قوتهم المعرفية أو قدرتهم التحليلية؛ أي بعقولهم. وعلى وجه التحديدء 
هذا ما يحدث عندما يفعل الرؤساء التنفيذيون ما يلي: 


٠‏ بإخافة الأفراد بذكائهم»: إن النبوغ الفكري بلا مهارات تواصل مع الأفراد 
أو شجاعة يتحوّل إلى نبوغ باردٍ Gere‏ ويدعم ثقافة مؤسسية تستنسخ 
كتخضية الفا وتحن كرف أ جحد الزو ا Haman‏ كاف الدية es Bas‏ 
على استدعاء بيانات غامضة أو محادثات تعود لعام مضى في لحظة خاطفة. 
tite‏ كك ونه ور ودوة. كان Aue agate‏ 

إِنَّ عَجْز الرئيس التنفيذي عن الاستماع بإمعان أو التحكم في غروره» Jae‏ فريق 
إدارقه CS eta all lass Ley‏ كلد ea las‏ جد 
ونظرًا OY‏ الشركة كانت تعمل بنجاح» وتسيطر على حصتها السوقية» وتمنع 
النافسين Ge‏ القوه نمه امغر E‏ الأموو عن ما'ير لح (ate S51‏ 
دخل الاقتصاد في UL‏ ركودٍ بعد أحداث ١١‏ سبتمبرء وقدَّم المنافسون الأجانب 
تكنولوجيا متفوقة» كان هذا الرئيس التنفيذي Gale‏ عن استنفار فريقه للعمل 
فورًا واتخاذ الإجراءات التي قرّر أنها مطلوبة؛ فلم يخسر فحسب ES‏ من 
كبار الموظفينء لكنه عجر أيضًا عن دفع الشركة نحو دعم استراتيجيته لتغيير 
الموقف للأفضلء على الرغم من احتمالية كونها استراتيجية ذكية. 

٠‏ «تشويش الأمور عبر تعقيد الموضوعات»: الأشخاص الذين يقودون باستخدام 
عقولهم فقط معرّضون لخطر LULL‏ في التفكير في المشكلات والمبالغة في تحليل 
الفرص؛ فبدلًا من تحديد الخيارات بوضوح أو تقديم بيانات كافية فحسب 
ا aati‏ کو ا مشكله مى مجموعة من sail)‏ 
الحقلية ومن 5 کون كاهل الخ HELLA‏ واکان رادا وف 
يفتقرون إلى شجاعة مواجّهة الجوانب العاطفية في الموقف» gf‏ يتأخرون في 
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ea Wal :حمل «اللشخاص هكون فى‎ adel! ola! fay fall alas! 
الأبسط (والأكثر فاعلية في أغلب الأحيان)ء ويذعنون إلى التعقيد.‎ 

٠‏ «السيطرة على المحادثات»: لا شك أنك Gb‏ مسئولين تنفيذيين مغرمين 
بسماع أصواتهم؛ فهؤلاء يخطبون «gids‏ ويستمتعون كذلك باستعراض 
معرفتهم وآرائهم Bal‏ ويفتقرون إلى شجاعة السماح للآخرين بالتعبير 
عن آرائهم (فهم يخشون أن odd‏ أحدهم أنهم على (IES‏ ويفتقرون كذلك 
إلى القلب الذي يشعر بالآخرين ويعترف بقيمة ما يمكن أن يسهموا به. قد 
ale‏ هؤلاء القادة بفصاحة وقدرة هائلة على الإقناع» لكنهم في النهاية Coit‏ 
مرءوسيهم المباشرين عن مشاركة مشاعرهم أو أفكارهم الحقيقية. إن القائد 
المسيطر يجعل الآخرين يتوهمون أنه مسيطر تمامًا ويعرف كل شيء» لكن هذا 
الوهم ينتهى في الغالب بإيذاء الشركات التى تتخذ قراراتٍ اعتمادًا على معلومات 
تاقضة AB yo Lael of tall I eal‏ الضيقة wialy gyi‏ 

٠‏ «تغيير الاتجاه دون التزام الشفافية»: يتمتع هذا القائد بذكاء شديدٍ ويدير 
الكثير من الأمور داخل عقله» حتى إن الموظفين لا يدركون أنه Re‏ من 
استراتيجيته المتبعة. لا يدرك هذا القائد أن الآخرين تائهون؛ ولا يرى أنه يتجه 
نحو اليسار وأنهم يتجهون نحو اليمين. ولا يفطن كذلك إلى الإشارات المهمة 
الكامنة ضمن ثقافة AS pill‏ ويعض هذه الإشارات سببها تصرّفه أو عدم 
تصرّفه. إن القائد المعتمد على القلب يستطيع قراءة الناس جيدًا والشعور بهم 
عندما يتخلّفون عن الركبء لكن الأشخاص الذين يقودون معتمدين LS‏ على 
العقل يمتلكون في الغالب قدرًا LL‏ من فهم الآخرين. وفي نهاية المطاف» عندما 
لا يتعاون القائد وفريقهء تتراكم الأخطاء. 

٠‏ «الفشل في ربط خبرة الأشخاص الآخرين بالاتجاه الذي تتوجّه إليه الشركة»: 
في بعض الأحيان» تكمن مشكلة القائد في عدم القدرة على جِغْل الآخرين Cpls‏ 
التغيير في السياسة أو في الاستراتيجية. وقد يبذل القادة مجهودًا رائعًا في 
شرح الاتجاه yall‏ لكنهم يعجزون عن تحفيز الناس لتبنَّي التغيير؛ فهم 
لا يستطيعون إثبات أن الاتجاه الجديد سيؤثر على الأشخاص الآخرين FSG‏ 
إيجابيًا. ويعجزون كذلك عن فهم استجابات مختلف الأفراد؛ فعلى سبيل المثال: 
قد لا يفهمون لاذا (gad‏ نائب الرئيس قلقا بالقًا حيال التأثير الذي سيّحدثه 
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الاتجاةُ الجديد على مؤسسته» أو موارده» أو إمبراطوريته؛ أو ل يعتقد أحد 
الموظفين أن هذا الاتجاه سيتطلّب منه Jad‏ أمور طا قط فو قل أو 
كيف أن ند شخصًا GIG‏ ربما يركز على خبرة سابقة لا علاقة لها د تقرييًا بالاتجاه 
الجديد؛ ونتيجة لذلك. سيكون 45 الناس للاتجاه الجديد فاترًا لأن القائد لم 
يتفهّم أسبابَ مقاومتهم له. 1 

٠‏ «الحث على الأداء دون دمج قَيّم أخرى»: إن العقلية التي تركّز على النتائج 
فقط هي ضرب من الماضي» والمؤسنات التي يديرها أشخاصٌ Ogi‏ عقلية 
الأداء مهما كان الثمن تجعل الموظفين متشككين. وعلى الرغم من صعوية 
تحقيق التوازن بين التركيز على النتائج وبين قيّم مثل الأمانة والتعاطف والثقةء 
إن القادة الكاملين ييذلون نجه واعيًا وجلا من أجل تحقيق ll‏ وحتى 
إن لم ينجحوا بالكامل» فسوف يعكسون أهمية هذا التوازن بالنسبة إليهم؛ 
ما ihe‏ إلى بيئة عمل سيشعر فيها الناس بالاحترام» وسيصبح فيها كونْ 
المرء عضو فريق جيدًا أو شريكًا جيدًا Lage Wal‏ مع مرور الزمن. وسيستمر 
ee ee oa‏ واد ee‏ لكن لوو plete) Sate‏ 
بأي شيء AT‏ وفي أفضل الحالاتء فإن المؤسسات المهووسة بالنتائج هي Bole‏ 
ESL‏ عملٍ بغيضة. وفي أسوأ الحالات» سوف تلقى مصير شركة إنرون التي 
١ AONE‏ 
٠‏ «الفشل في خلق منظومة لإعداد القادة وتزويدها بالقادة المحتملين»: لقد 
أبقينا أسواً مشكلات القيادة الجزئية للحديث 3 في النهاية. إن القادة 
الذين ee es‏ ال قحسب» Sale‏ ما ت تستحوذ عليهم قدراتهم المعرفية 
لدرجة أنهم لا يفهمون كيف يوظفون ويصنعون قادة آخَرين على نحو ناجح. 
وفي بعض الآحيانء يالف عقلهم مع غرورهم لإقناعهم أنهم لا يُقهَرون. 
والشركاث التي تتوارثها العائلاث. والمؤسسات المنغلقة المقتصرة على جماعة 
معينة؛ معرضة بصفة خاصة لذلك؛ فالقادة في هذه الحالات يبلغ بهم الغرور 
في بعض الأحيان مبلغًا يجعلهم يعتقدون أنهم سيقودون إلى الأبد. لكن Leste‏ 
يتركون مناصبهم أو يُجبّرون على تركهاء يكتشفون أنهم لم يُعِدُوا أيّ شخص 
Jal‏ محلهم. إن عدم وجود مَن يخلف القائد قد Sa‏ تأثيرًا ase‏ على 
cols pill‏ خاصةٌ لو 5312 القائد المعتمد على العقل فقط أثناء إحدى الأزمات: 


yy 


العقل والقلب والشجاعة 


وهذا يفسّر ما شهدناه في بضع السنوات الماضية من حالاتٍ BASS‏ اضطر فيها 
رؤساء مجالس إدارات الشركات إلى إطلاق عملياتِ Gas‏ خارجية موسعة» من 
أجل إيجاد خلفاء للرؤساء التنفيذيين. 


قا يعض لضاف مسي السركاك Lara‏ نه Bald‏ هذا التو هن sag sth‏ 
التنفيذيين» لكن عندما يترك الشركة, فإنها تنهار؛ لأن القادة في الإدارة العليا لم يتطوَّروا 
على نحو كاف لإدارة المؤوسسة دون شخصيتهم المسيطرة. ونظرًا GY‏ قيادته كانت معتمدة 
مصورة مغرطة عل توا راك KRM‏ اوج كمه E oti pee Cpe‏ كيان 
hss els‏ :مفو la Sac eather SS‏ هذا Blas Gia‏ 


)0( هل مؤسستك تميل إلى القيادة الكلية أم إلى القيادة الجزئية؟ 
نعترف ob‏ السؤال المطروح في هذا العنوان من الصعب إجابته؛ إذ تجمع المؤسسا 
dals‏ بين كلا النوعين من القادة. وعلى الرغم من ذلكء فإن عددًا متفاقمًا من الشركات 
يدرك كم القادة الجزئيين العاملين بهاء خاصةً في المناصب القيادية الرئيسية. ومساعد 
في تشخيص نوع القادة الموجودين في مؤسستكء فكّن في الأسئلة التالية: 


(s‏ ممه 


001 


)١(‏ ما نسبة الأشخاص الموجودين في مناصبٌ قيادية» الذين من الممكن تصنيفهم 
تحت فئة «أذكى شخص موجود في الغرفة»؟ 

(؟) هل شركتك تضع اعتبارًا لمعياري القلب والشجاعة في عملية التوظيف؟ هل تبحث 
عن أشخاص يتمتعون بمجموعة من الكفاءات المعرفية» pl‏ تتجاوز المواصفات المطلوبة 
وتنظر بعين الاعتبار إلى نطاق أوسع من الصفات» تظهر من خلال مجموعة من السياقات 
المختلفة؟ 

(؟) هل عملية تقييم الأداء في مؤسستك تتضمّن معيارَي القلب والشجاعة؟ 

)٤(‏ هل عملية تطوير المسئولين التنفيذيين تركّز حصريًا على اكتساب المهارات والمعرفة 
أم تولي القدر نفسه من الاهتمام إلى اكتساب مهارات التفاعل مع GLa‏ والقدرة على 
المخاطرة» والذكاء العاطفى؛ المكتسبة من خلال الخبرات» والتوجيه» والعلاقات المحوريةء 
والاعتراف بالفشل؟ 20 

)0( ما الصفات المستخدّمة Sule‏ لوصف الرئيس التنفيذي في الشركة؟ أهي Bale‏ 
أوصافٌ على غرار أنه «مخطّط استراتيجي عبقريء ذو قدرات تحليلية عالية» يركز على 


ve 


القيادة الكاملة في مقابل القيادة الجزئية 


النتائج» pigs‏ بالتفاصيل»: al‏ «متعدّد الخبرات» صارم لكنه عطوف» يركز على النتائج 
ويهتم Gu SIL‏ يتمتع بذكاء اجتماعیٌ Sle‏ شجاع»؟ 

(1) بالنظر إلى الأشخاص في مستوى القيادة العلياء ما السمات السائدة لدى غالبيتهم؟ 
هل هى سمات العقل» al‏ سمات القلب» al‏ سمات dela dll‏ أم الثلاث؟ 

al القلبء‎ ai هل يمكن تصنيف ثقافة المؤسسة على أنها ثقافة تتبع العقلء‎ (V) 
مزيج من سمتينء أم الثلاث؟‎ al الشجاعة في الأساس؟ هل تسيطر إحدى هذه السمات»‎ 

(A)‏ إذا سألك أحد الأشخاص كيف أصبحت Lak,‏ تنفيذيًا في مؤسستكء فهل ستنصحه 
)١( ob‏ يُظهر القدرة على الإقدام على المخاطرات المثمرة. (۲) يُكوّن روابطٌ 485 مع الناس. 
(؟) يصبح مخطّطًا استراتيجيًا Gos‏ الكفاءة؟ al‏ ستنصحه بالأمور الثلاثة جميعها؟ 

)4( هل تساءلّث شركتك من قبل عن المزيج الصحيح بين العقل والقلب والشجاعة, 
المطلوب للوفاء بمتطلبات ثقافة الشركة وتحديات الأعمال في المستقبل؟ 
إذا أظهرَثٌ إجاباتك عن هذه الأسئلة ميلا إلى القيادة الجزئية» فإن الفصول القادمة سوف 
تساعدك على فهم كيف تجعل عملياتٌ التطوير هذا النوعَ من القيادة Ld re‏ ولحسن 
الحظء فإننا سنقترح أيضًا طرقا يمكن أن يدفع فيها التطويرٌ الشركات في طريق القيادة 
الكاملة. 


الفصل الثاني 
صناعة القادة 


الطريقة المنهجية المتكاملة 


Lil‏ نمتلك الآن المعرفة والأدوات اللازمة لتطوير قادة كاملين. لكن للأسفء فإن معظم 
الشركات ما زالت تصنع قادتها تقريبًا بالطريقة نفسها التي كانت تتبعها منذ سنينء 
عندما كانت متطلبات القيادة مختلفة. ومن المثير للدهشة أن dud‏ كبيرة من المؤسسات 
تتبنّى منهجًا داروينيًا في القيادة؛ فمن يستطيعون البقاء لأطول فترة هم المسيطرون. أو 
في بعض الأحيان يُغدِقون JU‏ على عمليات تطوير القيادة من خلال التدريب التقليدي 
في قاعات المحاضرات أو كليات الأعمالء الذي يكاد يركز حصريًا على التعليم والرؤية 
المعرفيين. وعلى الرغم من أن كثيرًا من الشركات مقارَنةٌ بالماضي أصبح يدرك أهمية اختيار 
وتقييم وإعداد قادة يتمتعون بالذكاء العاطفي (ويبذل جهودًا صادقة في فعل ذلك)ء فإن 
هذه الجهود لا تكون US‏ دائمّاه ونادرًا ما تتكامل مع مهارات القلب ومهارات الشجاعة. 

وما يثير المزيد من المتاعب على الأرجح أن المشكلات المؤسسية التنظيمية الراسخة 
تمنع في الغالب أفضل الخطط الموضوعة لتطوير القيادة من تحقيق مرادها؛ فعندما يحدث 
تكافن بين lela‏ اسه ف وبين ASL LEN‏ اتو شم إن ug all‏ القيادية ل 
يدوم أثرها. قد تتغدّر مفاهيم القائد أثناء عملية التطويرء ثم يعود إلى مؤسسته فيجد أن 
ثقافتها لا تدعم شخصيته بعد التحؤل. وربما يُحرز LAS‏ خلال برنامج التطوير فيما 
Gla,‏ بالتعبير عن أفكاره» لكنه عندما يعود إلى العمل يتعرّض لانتقادٍ شديدٍ من زملاته 
ومشرفيه بسبب صراحته الجديدة لدرجة تجعله يعود إلى سلوكياته القديمة. 


العقل والقلب والشجاعة 


والجيد في الأمر أن هذه العقبات من الممكن GLU‏ عليها عبر اتباع أسلوب التطوير 
الصحيح, ومراعاة التزام وإشراك Gall‏ التنفيذية في المؤسسة. ولكي نفهم كيفية التغلّب 
على تلك العقبات الحتميةء نحتاج أولًا إلى وضع هذه المشكلات التطويرية في سياق تاريخي. 


)1( الانتقال من أسلوب المحاضرات إلى التدريب الخارجي 
وغيره من وسائل التدريب 
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حتى oy‏ قريب Goud‏ كان أسلوب التعليم «الزراعي» - الذي يقتضي Gaby‏ الأشخاص في 
jue‏ وق لافار والجقافق:فى أدمعتيه — ga‏ الف ف الذي ف المؤبنات. .ومشباعد 
للأشخاص كي يصيحوا مسئولين تنفيذيين جيدين» حاضَّرَ aol‏ الأساتذة الأجانب عن 
القيادة وكلّف الأشخاص بتحليلٍ ومناقشة واستيعاب بعض سجلات الحالات التاريخية. 

إن مجالات الدراسة المعرفية بالنسبة إلى القادة ais‏ بالتأكيد على مدار السنوات» 
فأصبحت تشمل US‏ شيءء من الابتكار إلى الإدارة العالمية واستراتيجيات النمو. وعلى الرغم 
م ذلك فاخ طرف ووس انا الموضوعات العرقية el‏ كاين Sat aah‏ ال lala‏ 
الحالة والمحاضرات حجَرَ زاوية في طريقة التنمية المعرفيةء على افتراض أن الأساس المعرفي 
المتين في أحد المجالات يزيد إلى Se‏ كبير فرص اكتساب البراعة فيه. 

وعلى الرغم من أن الأاقماة إل ghd‏ القادة من الناحية العاطفية نشأ في خمسينيات 
القرن العشرين وستينياته» على يد مجموعات التدريب (وهي جلسات مخصّصة لمساعدة 
الناس على التواصّل مع عواطفهم وتحسين المهارات التفاعليةء من خلال الحوار المفتوح 
والتعقيبات من الآخرين)ء فقد جرت العادة على أن يظل هذا الاتجاه تابعًا للمنهج Boal‏ 
ومنفصلًا ie‏ وقد Sha.‏ إحدى عمليات التنمية العاطفية الرائجة في السنوات الأخيرة 
تجاربٌ خارج موقع الشركة في بيئات غريبة؛ غريبة بالمعنى الحرفي والمعنى المجازي؛ إذ 
أسكنَ القائمون على هذه التجارب الأشخاصٌ في أماكن متنوعة» من المنتجعات الجبلية 
إلى الفنادق الريفية والغابات المطيرة في الدول النامية» في حين ساعَدّهم المنسّقون على 
Jo‏ مختلف المشكلات التي تعيق تطوَّرّهم في مكان ن عملهم» مثل المزاج العصبيء وتجنب 
الصراع» وغيرهما. وعلى الرغم من جودة بعض هذه البرامج الخارجيةء ففي أغلب الأحيان 
يجد المشتركون أن التغرات التي تحدث في الخارج لا تُطّق داخل الشركة. إنهم يشهدون 
«تطورات» ويصلون إلى اكتشافات رائعة عن أنفسهم أثناء هذه الجلسات» ويشعرون 
بأنمم فوا تقييرات: Lyles!‏ سين هذه التجركة كن sie‏ عودقهم ال :مكان انحن 


Orr ¢ 


YA 


صناعة القادة 


يلاحظون أنهم عادوا إلى أسلوبهم القديم في إنجاز الأمور» والسبب في هذا يرجع إلى حدٌ 
كبير إلى أن ثقافة المؤسسة تدعم أسلوبّهم القيادي القديم لا أساليبهم الجديدة والمطوّرة. 
وغل الرغم من ذلك فإن المؤسسات الكبرى ترى هذه الربحلات الخارجية دلي مهما 
على الاستثمار في التنمية القيادية» بالإضافة إلى كونها وسائلَ ممتازة لغرس القيّم والسمات 
المرغوبة في قادتها؛ فعلى سبيل المثال: Jae‏ بنك يو بي إس - وهو بنك عالمي ناجح للغاية 
نعمل معه عن قَرْب - da‏ بوصفها العامل الأساسي في تسريع علاقات العمل بين وحدات 
العمل المختلفة. من أجل خدمة العملاء على نحو أفضل وتنفيذ استراتيجية «بنك واحد». 
معظم البنوك في الوقت الحاضر لديها استراتيجية مشابهة ومتطلبات مشابهةء لكن بنك 
يو بي إس sek‏ باقيّ البنوك في تنفيذ نموذج خدمة عملاته؛ لأنه يعترف مباشرة بأهمية 
الثقة 'الداخلية.“ظأالما كان :ينك gs‏ فى Gul‏ ميتكرًا في“تطوير مسكولية التتفيذيين» bag‏ 
SA yl‏ شركة OL Lita engin‏ المواره اليشرنة هذا اليتك يضفت الوم LM‏ فى Shane‏ 
تطوير القيادة. ومؤخرًا جمع البنك قادته الرئيسيينء البالغ عددهم خمسمائة شخصء 
في جبال الألب لمناقشة موضوع الثقةء مختبرين ذلك الموضوع من خلال glad‏ الجبل: 
والعمل معًا واللعب Le‏ (وهى نشاط على القدر نفسه من الأهمية). واستمعوا كذلك 
إلى وينتون مارساليس وهو يشرح لهم ويُعلّمهم أن عزف موسيقى الجاز يتطلّب من 
مجموعة العازفين أن يكون لديهم US‏ من الاستراتيجية (الموسيقى). والثقة (أي القدرة 
على الارتجال على الفور). 
وعلى صعيد الشجاعة, لم Jie‏ سوى قليلٍ جدًا من الجهود من ناحية تطوير القياد 
فتهذا ay GS! cual‏ قدو ga (Gigi‏ التركين tag Lite pleas‏ عام أساسكا 
من عوامل القيادة. وعلى الرغم من أن برامج التدريب الخلوية التى تحمل طابع المغامرة 
asi ANE‏ المعاهرة aaah‏ لتر من Lid aati‏ 
تعاني من بعض المشكلات نفسها التي تعاني منها برامج التنمية القائمة على التطوير 
العاطفي. إن ركوب العوّامات في gill‏ وعبور الجسر المصنوع من Shall‏ ومواجهة 
الأفراد بعضهم بعضًا في منافسات كرة الطلاء وقيادة سيارات السباق؛ قد تعطي 
الأفرات فرصة الانخراط في مخاطراتٍ خاضعة للسيطرةء والعمل كفريق لمواجهة التحديات 
الصعية اكا تنكل pile‏ إل سلؤكيات Suse‏ 3 أماكن الم fied Uy‏ فيو 
ob Si‏ مشتركة بين أفراد فريق العمل ومعرفة جديدة بعضهم ببعض. إن الاشتراك في 
مغامرة في Gy‏ خارجية شيء» واتخاذ موقفٍ صارم تجاه مشكلة استراتيجيةٍ رئيسية 
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العقل والقلب والشجاعة 


متعلقة بثروات الشركة المعرّضة للخطرء أو الجلوس مع زميلٍ Joc‏ عملت معه لسنواتٍ 
وإخياره أن آذاءة اليس باتجودة الطلؤية؛ فى AT‏ اما : 

ريما تَطوّرنا عن أسلوب المحاضرات الصّرفء لكننا لم نتطوّر إلى Ss‏ كبير. وقد نادى 
أكاديميون مثل لورا تايسون وهنري مينتسبيرج بأسلوب Gals‏ أكثر تكامُلًاء oS!‏ لم 
يُنجّز إلا القدر القليل في هذا الصدد في بيئات العمل المؤسسية. وحتى إذا أدركّت الشركاتٌ 
الحاجة إلى القيادة ALIS‏ فإنها في الغالب لا تستطيع تطويرها على نحو متكامل؛ فقد 
تكون لدى الشركات دورة تدريبية ترز على الناحية المعرفية» ودورةٌ أخرى KS‏ على 
المهارات التفاعلية» لكنَّ الدورتين لا تجتمعان le‏ ويصبح Sol‏ تحقيق التكامل بينهما 
متروگا للمتعلّم. ولا تَبدّل جهودٌ لا اوا الي 3 net‏ بين استخدام 
العقلء والمهارات التفاعليةء والقدرة على المخاطرة من أجل تحقيق أهدافٍ مهمة في مجال 
الأعمال. ولكي تُصبح قائدًا عالميًا ناجمًا في عالمنا اسار 2 355 فهم اتجاهات السوق 
العالمية» أو التسعيرء أو المنافسين» مطلبًا ضروريًا لكنه غير BIS‏ للنجاح. إن إدراكَ ثقافة 
opal‏ وماخحظة: تأفير كقافته عن إدراكة» وقهم Sb Las‏ الثقافة على ald‏ وتؤْحهات 
الآخرين؛ هي أمور لازمة أيضًا للعمل على نطاق عالمي. 

RE TI eee eee ree أن القادة العالميين لا يمكن أن‎ GG 

ن تكون لديهم أيضًا وجهةٌ نظر خاصة بهم وأن يفهموا يمهم الخاصةء وأن يمتلكوا 

شجاعة التصرّف وفقًا لمعتقداتهم. وللتعامل مع أي Aas‏ معين عالميّ أو Usa‏ مثل 
التفاوضء واتخاذ القرارات» والتواصلء لا بد أن يدمج Ac, Stl‏ الصفات الثلاث؛ أيْ 
يجب أن يكونوا قادرين على إظهار الشجاعةء dally‏ والذكاء العاطفي عند مواجهة 
alll‏ التناقضة اللعقدة اة بالثقافات AKAN‏ 

ولسوء all‏ فإن برامج تطوير القيادة تفشل إلى de‏ كبير في مساعدة الأشخاص 
عل aul‏ يرن BSG GLY) oda‏ 

لقد دعمَّت الهيئاثٌ الأكاديمية والإجراءاثٌ المؤسسية أسلوبَ الفصل بين SENN‏ الثلاثة؛ 
فإذا Gleb‏ منهج أي كلية من كليات الأعمال في الولايات المتحدة أو في أوروياء فستجد أن 
الدورات 5855 على المواد «التقنية»؛ مثل الماليات» والتسويق» وغيرها. وقد تجد أن دورة 
واحدة أو دروتين تضم محتوّى عن العاطفة أو الإقدام على ssbb») ae‏ المسثول 
التنفيذي الدولي» 48 مثالا على هذه الدورات)ء لكن التركيز Gait‏ إلى Se‏ كبير على 
الجانب المعرفي. 


صناعة القادة 


ills‏ فإن عمليات التعيين والمكافآت والتكريمات تحابي التنميةً المعرفية. بطبيعة 
الحالء تعن أفضل الطلكن من آفضل لكات ف الشركات الأكبر والأكذن Motes‏ .وكثير 
من المؤسسات fas‏ صغار الموظفين بناءً على تقديراتهم وجودة الكليات التي تعلّموا 
فيهاء ويختارون المتقدّمين الأكثر خبرة بناءً على سجلهم الوظيفي وقدرتهم على الوفاء 
بمتطلبات الوظيفة. lily‏ سنحت فرصة التقذّم لمنصب Gold‏ عالمي» على سبيل JEU‏ 
Sig E sell ales beens‏ والقدزات المقلية المعتادة» مثل الفهم الواضح 
لأستراتتحياة. وأولؤيات الشركة وفع cla tial! dsl LAT‏ والخدمات Laing‏ 
Lik,‏ مكللًا بالنجاح في مجال خبرة SEN‏ م الوظيفية. وفي أغلب الحالات» لا تكون 
مهارات القلب والشجاعة المتمثلة في القدرة على التكيّف مع الثقافة المحليةء والقدرة على 
تكييف المنتجات والخدمات وفقًا للأسواق المحليةء والقدرة على الإشراف على الموظفين 
المحليينء وتحفيزهم»ء وتطويرهم؛ ضمن معايير التعيين في المنصب. 

تستخدم الشركات الأسلوبّ نفسه في التكريم وتقديم المكافآت. وفي العادة تكون 
المعايير الأساسية هي الوفاء بالأهداف القائمة على الأداء أو تجاوزها وتحقيق نتائج قابلة 
للقياس. والأشخاص الذين يحصلون على أكبر الحوافز وأفضل الترقيات هم مَّن يحققون 
أفضل النتائج. ومؤخرًا فقط سعت بعض الشركات إلى تبثي أسلوب شركة جنرال إليكتريك 
في التركيز لا على النتائج فحسبء بل على أسلوب تحقيق تلك النتائج كذلك. وفي بعض 
الحالات» تتوسّع مناقشاثٌ تخطيط التعاقب الوظيفي لتشمل النقاش حول الصفات غير 
الملموسة مثل الإحساس بالآخرين» والذكاء العاطفي» بل حتى التعاطف أيضًا. 

وق أغلت اكا ا Ia) ul‏ اللحوسة واا كلا من تطاء الف 
ونظام المكافآت والتكريم؛ فمن الأسهل بكثير, A‏ قياس ها إنا كات SP‏ الدير حدق 
هدفٌ الإيرادات» عن قياس ما إذا كان المدير قد كوّن فريقًا متضامنًا أو قد Gls‏ ثقافةٌ 
قوامُها الثقةٌ والمستولية. ونتيجةٌ لذلك» فإن هذه الأنظمة تدفع مجال تطوير القيادة في 
اتجاه معرفي؛ نظرًا لأن كل هذه الصفات القابلة للقياس تعتمد على العقل. 


(۲) خلق عملية تطوير ذكية تفاعلية تتبنى روح المخاطرة 
ols pill pian‏ كتاذ algal‏ الي اوها الل لقن Gas‏ آل مقلها ونظرا oN‏ 


الفاق Citas Mier pascal‏ .من gas‏ توا dale oss‏ اكين إن فاد بف تون 
التصرّف دون أن يعتمدوا فحسب على التحليل والتنفيذ الاستراتيجي الجامد. وإذا لم 
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يكن كبار المسئولين التنفيذيين أشخاصًا يمكن لغالبية الموظفين الوثوق بهم والتواصل 
معهم» فستكون النتيجة هي التشكّك والانفصال. ومن دون قادة يستطيعون اقتناص 
الفرص عند ظهورهاء مثل الاستحواذ على شركة أخرىء أو تقليل الأسعار عندما يضعف 
أحد المتنافسين» أو SS‏ ركود؛ تصبح الشركات 


الكبرى تدريجيًا بطيئة وغيرَ AILS‏ ومن الواضح La‏ أا فة قم الشركاك 
إلى اتخاذ الخطوات الأربع التالية: 


)1-1( الخطوة الأولى: مواجهة مشكلات النظام 


أولًا: «اهتمّ بمشكلات النظام قبل تنفيذ عملية التطوير». تلعب هذه الخطوة الأولى دورًا 
حاسمًا دون شك في تطوير القيادة الكاملة» Gy‏ جميع الحالات تقريبًا تتعرّض للإهمال. 
في الواقع يُستخدّم تطوير القيادة Wile‏ من أجل علاج مشكلات النظام» وهو أسلوب 
لا ينجح ‘lille‏ فعلى سبيل المثال: عندما ترغب الشركة في إعداد قادة AST‏ ابتكارًاء 
فإنها تصمّم عملية تطوير بحيث تساعد الأشخاص على إظهار قدرات مرتبطة بالابتكار. 
وبعد خوض عملية التطوير, قد Sa‏ هؤلاء الأفراد بالفعل تفكيرًا غير تقليدي» وريما 
يتقنون أساليبَ تحفيز السلوك الابتكاري في الآخرين» إلا أنهم عندما يحاولون وضع هذه 
الأساليب في حيز التنفيذ تقف مشكلاث النظام حجّرَ عثرة في طريقهم؛ فقد يجدون ثقافةٌ 
تعادي نوع المخاطرة المطلوب لدفع الابتكار؛ ونتيجةٌ لذلك» Lovie‏ يحاول هؤلاء القادة 
المبتكرون تحويل فكرة مبتكرة إلى منتج جديدٍ أو خدمة Bite‏ فإنهم يواجهون مقاومة 
على المستويات «als‏ ويسمعون أعذارًا على شاكلة: «سوف يكلف هذا الكثير من المال»» 
أو «سيتطلّب مشاركةٌ ULE‏ من ase‏ كبير من الموظفين المهمين» أو cl‏ توقيث المشروع 
سيئ» أو «إنه خارج استراتيجيتنا». وبعد أن يرى هؤلاء القادة أن محاولاتهم لتبنّي 
قدرٍ أكبر من الابتكار قوبلت بالرفض مرتين أو BSE‏ سيشعرون بالإحباط ويعودون إلى 
Asti‏ القديمة الأقل ابتكارًا. 
Bs‏ واقع الأمر» عندما تفشل IS pill‏ في مواجهة مشكلات النظام مقدمّاء فإن 
مج التطوير يمكن أن يكون لها تأثير سلبي على المؤسسة؛ فعلى سبيل المثال: نعرف 
0 الشركات التي كانت تركز على مهارات التعاون في تدريبهاء كان المديرون يُنهُون 
التدريب وهم متحمسون bd‏ الحدود الوظيفية Lands‏ من الحدود من أجل تبادل 


صناعة القادة 


المعلومات والآفكار: إلا أنهم عندما حَاوّلُوا فعْلَ ذلك أحبطت جهودهم. على سبيل المثال: 
قرّر فريق كبار المسئولين التنفيذيين — الذي JB‏ أعضاؤه يتنافسون فيما بينهم على أمل 
ا الوظيفي - حجْبَ المعلومات ودعم عقلية الصومعة. وعلى أحد المستويات؛ أدرك 
المديرون أ ن التعاون الحقيقي بين الإدارات سوف يحفز GIGI‏ لكن عندما بلغوا مرحلةٌ 
التنفيذء قاوَمٌ رئيس العمليات إشراكَ أحد مديري المالية في مراجعة كيفية تحسين عملية 
التوريد الاستراتيجي» ورقَض المدير GUI‏ العمل عن os‏ مع رئيس الإدارة الهندسية 
لوضع لقان السك تددن تكاليف تطوير المنتجات عبر وحدات الأعمال. إن هذه 
التوجهات والسلوكيات الخفية Gals‏ قدرًا هائلًا من الإحباط MAN,‏ بين الناس الذين 
(pals‏ رسال من خلال برامج التطوير تقول بأهمية التعاون؛ ومن تم استنتجوا أن 
قيادتهم غير جادة ومنافقةء وهذا الاعتقاد أزال أي مكسب حققتّه برامج تطوير القيادة. 
وفي هذه الحالةء كان من الأفضل للشركة آلا تُطلق 557 sgl‏ :من الأساسن. 

يجب أن يصاحب تطويرٌ القيادة تطويرٌ تنظيميّ. وكثيرًا ما نستخدم نموذج التوافق 
pall eb‏ كن ر مشكلاتٌ النظام على سلوك القيادة. يركز هذا المنهج على الطريقة 
التي 35s‏ بها التنظيمٌ الرسمي والتنظيمٌ غير الرسمي على العمل والناتج. بحسب رؤيتناء 
يهنا عه فيه ARE CN‏ فول Cerne‏ ود TE (br SENS‏ 
تلك العراقيل النظامية. لا بد أن تواچ Sts pill‏ العقبات التي تجعل من الصعب على 
القادة إظهار سلوكيات ABS‏ القلب والشجاعة أو التفكير بطرق تتعارض مع ثقافة 
الشركة :]ةا كانت E Saag‏ زيكهاء وكانه علا نما وقبياننا لها ges‏ 
دون اقتناص الفرصء فلا بد من تغيير تلك العمليات والسياسات. وعندها فقط يمكن 
طون Sala‏ أن E‏ تملع الإقد ا بع مها مواق مس Bg‏ 
ذلك التعلم إلى سلوكيات وظيفية. 

على سبيل المثال: أجرينا مؤخرًا برنامجًا لكبار التنفيذيين في إحدى الشركات العالمية 
وكان تركيز البرنامج منصبًا على الإجراءات القيادية التي يمكن أن تحقق نموًا عضويًا 
Gl)‏ يعتمد على موارد الشركة فحسب). وأثناء اليوم» تناول البرنامج الإجراءات التي 
يمكن للقادة اتخاذها من أجل دعم موارد النمو وقياسها وتوجيهها والحصول عليها في 
وحدات الأعمال الخاصة بهم. By‏ المساءء وأثناء تناول المشروبات» طلبنا من المشتركين أن 
يكتبوا «القواعد غير المكتوبة» للشركة على بطاقات ملاحظاتء وأن يقدّموا ما شاءوا من 
أعداد البطاقات. وتضمَّنت القواعد غير المكتوبة ما يلي: «لا Sat‏ المدير»» و«احصل دائمًا 


ty 
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عل لع patellar‏ قبل aS a Gai‏ التتقررية فيل iy‏ 
Dall pew‏ كقريفى ply‏ يكن الكذ و من oda‏ اوآ کا يل كانه حن Barre‏ 
نكن عقيو eis‏ نقل Sa,‏ رسال مهمه عن كقافة الشركة Ve‏ سكن استكبال اا 

الحقيقى إلا عبر كشف هذه المشكلات في النظام. 


(9-؟) الخطوة الثانية: إشراك اللجنة التنفيذية 


بعد ذلك» «احرص على إشراك اللجنة التنفيذية ar weenie:‏ ها جنا ا 
هو أكثر من مجرد إشراكِ Shey‏ أو مسئولية إشرافية؛ فعندما لا تشترك اللجان التنفيذية 
في عملية التطوير ولا تتوافق معها (وهي Lo WE‏ تكون (MIS‏ فإن العملية تنحرف عن 
مسارها الصحيح. والمشكلة الأكبرء LS‏ أوضحنا gill‏ هي أن ig pal BN‏ عل 
نحو مستقلٌ عن مشكلات النظام. وعندما لا يلعب الرئيس التنفيذي وفريقه دورًا في هذه 
Aslan‏ قان yobs‏ اة ب ل LS guy sigh J}‏ عن المطلوي: 

عق has‏ الخال كافك كدف الشركات العالمية تعاني من مشكلاتٍ متعلقة ABIL‏ 
وبسبب المنافسة الشديدة وثقافة الشركة المسيّسة إلى So‏ كبير وجدت العداوات بين 
ARRAN ROI‏ وين geld SRE‏ عل كان مندوات. play‏ جاده عتما si‏ 
الشركة على نظام الهيكل المصفوفي - فرق وتحالفات معتمدة بعضها على بعض - 
أصبح الافتقار إلى الثقة المنتشر في كل مكان يعطّل الأمور وينتقص من قيمة المساءلة؛ 
ونتيجة ll‏ رغب فريق تنفيذي ا الثقة في جميع أنحاء AS pall‏ وفوّضوا إلى 
فريق تطوير القيادة تنفيدَ تدريب مخصّص لتحقيق هذا الهدف. وتضمّن برنامج تطوير 
القيادة جزءًا معقدًا ومتعدد الأبعاد يهدف لبناء الثقة» يجتازه متات القادة. وعلى الرغم 
فخ لك عندطا cle‏ القادة إلى E‏ التوارات كين الوظاقفت .وبين الستورات 
الهرمية المختلفة لا تزال بقوتها المعهودةء وعندما حاوَلَ الأفراد «الْمُطَوّرون» Nal‏ الثقة في 
الآخَرِينء كانوا يُقابّلون WE‏ بالرفض؛ ولذلك عادوا إلى سلوكياتهم القديمة المفتقدة إلى 
الثقة» بل تدهورت الثقافة أكثر أيضًا. ويدرك CSL‏ الرتيس المسكول عن تطوير القيادة 
والمستشارون الخارجيون الذين يعملون das‏ تلك الإخفاقاتء لكنهم يشعرون بأنهم 
عاجزون عن معالجتها؛ لأن الفريق التنفيذي ليس مهتمًا بالاشتراك أو pits‏ المؤسسة 
بطرق سوف تدعم تلك الجهود التطويرية في مجال القيادة. 
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مؤخرّاء استعانت بنا شركة كبرى أخرى من الشركات الواردة في قائمة مجلة فورتشن 
لأكبر AS pb 5٠٠‏ كي نصمّم اجتماعًا لقادة الإدارة العليا يرز على التنفيذ. وكان الهدف 
من الاجتماع تحديد التحديات التي تعترض التنفيذ في هذه المؤسسة؛ وإظهارهاء وحلها. 
وهكذا أعددنا الاجتماع» ونسّقناهء وأثناء سيره بدأ الحوار بين الحاضرين يُظهر تلك 
المشكلات على نحو واضح . إلا أن الخطوة التالية اف تفل اا كالم تنموك فقريق 
الإدارة العليا لم يستطع Jaa‏ مسئوليته في خلق هذه المشكلات. وكان الحل المفضّل هو 
«إصلاح» هذه الأمور من خلال مزيدٍ من التدريب والوعي والمكافآت» ومن خلال عقاب 
SE‏ داكن ١ ١ SERE sls‏ 

إن التطوير لا يحدث بمفرده» وهو في الغالب يتطلّب إجراءاتٍ تنظيمية متوازيةٌ 
يكون لها تأثيرٌ 5G‏ 6 عندما تتضافر مع تطوير القيادة. إلا أنه عندما يختار الفريق 
الإداري الانسحابّ من هذه العملية» فإن هذا التآزّر يصبح ناقصًا. توجد شركة نعرفها 
de‏ وهي شركة خدمات مالية كبرى Alle‏ غير مركزيةء تتميّز بالأداء القوي عبر sae‏ 
كبير من كرات الأعمال المستقلةء وقد أسفرّتٌ هذه اللامركزية عن الكثير من النتائج 
dala‏ مثل: زيادة فرص تطوير القادة» واتخاذ قدر أكبر من القرارات التي 25 
العملاء وتخضيص ال موارد على نحو أكثر ISS‏ 2 : 

وعلى الرغم من ذلكء فنظرًا لاحتياج السوق إلى المزيد من الحلول A STW‏ المطوّرة 
في «المساحات البيضاء» الفاصلة بين وحدات الأعمال تلكء فإن قادة الشركة يتطلعون 
بطبيعة الحال إلى تحديد الأولويا ت؛ إذ لا يعلم أحدٌ منهم Gl‏ من بنود جداول أعمالهم قد 
ies‏ فرصةً مهمةٌ الشركة وأيّها hey‏ حلا دون المستوى الأمثل المطلوب للشركة. ويعتقد 
فريق القيادة العليا أ ن التدخّل وتحديد اتجاه (com ae‏ سوف يُضعف القيادة في وحدات 
الأعمال؛ ولذلكء تتوحّه جهودٌ تطوير القيادة لديها صوبّ مساعدة الأشخاص على فهم 
معنى اللامركزيةء وتعليمهم كيفية تحقيق الشراكة في أنحاء الشركة كافةً وكيفية قيادة 
الفرق بكفاءة. هذه خطوات مفيدة os‏ السوق والقوى التنظيمية تطالبان SOE‏ 
فريق الإدارة العليا وتحديد أولويات الفرق. ولو كان أعضاء فريق الإدارة العليا جزءًا 

هن الان وة eal cle‏ لكات ابم ك أن هذا الذه حل مكل (Asal‏ 
ينزعهاء وأن spol‏ التطويري يمكن أن يركز على هذه الأولويات المحدّدة. 

وكما هو متوقع» فإن تطوير القيادة الذي يحدث دون إشراك التنفيذيين ينتج قادة 
جزئيين. Bs‏ أغلب الأحيان ينحرف تركيزٌ عملية التطوير نحو مهارة واحدة محددة أو 


£0 


العقل والقلب والشجاعة 


مجالٍ Gyre‏ بعينه؛ ولا يكون الرئيس التنفيذي أو غيره من التنفيذيين موجودًا ليقترح 
نظرةً أكثر اتساعًا وشموليةٌ لعلاج المشكلة؛ على سبيل المثال: Shs‏ إحدى الشركات 
استخدام تطوير القيادة في دعم عقلية النمى بين المديرين. وعلى الرغم من أن الرئيس 
التنفيذي كان مدركًا جيدًا GILG‏ عقلية النمى توظيفٌ العقل والقلب والشجاعة (إذ 
تحتاج إلى خوض المخاطرات المناسبةء وإشراك الناس في القضية: بالإضافة إلى امتلاك 
استراتيجية نمو سليمة)؛ فقد تَحوّل برنامج تطوير القيادة إلى شيءٍ آخر Lal‏ وأصبح 
التركيز منصبًا على تعليم Las‏ التنفيذ الجيد دون ارتكاب أخطاء وهذه مهارة معرفية 
بحتة (وليست المهارة المناسبة gail‏ على أي (Ske‏ 


NN 


)1-¥( الخطوة الثالثة: استخدام تطوير القيادة كأداة تشخيصية 


من الناحية الواقعية: لا عى الإدارة دائمًا مشكلات النظام التى تُضعف الشركة؛ كما أنها 
Cua‏ كمك بطلة LS CASAL‏ تمظن valde all ng Age‏ فاخ الراتحل RUN‏ من 
تطوير القيادة قد تقنع الإدارة بالالتفات إلى تلك المشكلات والتعامّل معها. تنظّم شركتنا 
الك من gala‏ الكل Adel Aid deal‏ و ا فى هد pals‏ 
دعم حوار فوريٌ بين المشتركين وقادة الإدارة العليا حول المشكلات الحقيقية. ويفيد التعلّم 
بالعمل في خلق نظام مؤقتٍ ذي Aid‏ فريدة تضم العقل والقلب والشجاعةء في ظلها يمكن 
إجراء نوع مختلفٍ من الحوار. lily‏ تمٌ ذلك على النحى الصحيح» فلن يتحرّج المشتركون 
من تزويد الإدارة العليا بتعقيبهم - ذلك التعقيب الصادق الفطن الذي يعرز الرؤية 
ويوضّح SISAL‏ والذي قد لا يصدر بطريقة أخرى - في أعلى مستويات الشركة. 
والأهم من ذلك أن هذا البرنامج pid‏ من عملية تطوير «القائد الكامل»؛ فعندما 
Sina,‏ الأشخاص عن شعورهم بالخوف من Sheil‏ عن إحدى ONSEN‏ أو عن 
شعورهم بأن مرءوسيهم المباشرين لا يُصدَّقون نهم يضعون مصالحهم نُصبّ أعينهم» 
تصبح القيادة التنفيذية واعية بالأبعاد الأخرى للمشكلةء تلك الأبعاد التى تتجاوز الأمور 
المعرفية؛ على سبيل المثال: عندما يكون الابتكار هى Gone‏ تطوير القيادة فإن التدريب 
يتضمّن WILE‏ إمداد القادة بأساليب تساعد على دعم التفكير الإبداعى بين موظفيهم. وعلى 
الع alls Ga‏ نفك INS‏ هذا patel‏ الي OH‏ اردان أن Sa pail‏ تة 
ob‏ الشركة Gald‏ "داكا pgily inal yo Mud Clic‏ تشكون فى أن موش Y‏ 


ا 


صناعة القادة 


يشعرون بالارتياح الكافي لمشاركة أفكارهم التي تعارض تقاليدَ Lely‏ المؤسسة. وهذه 
مشكلات IIL dilate‏ والشكاعة: [goes (Sarg‏ لاسقا ف غملرة التطوين 


)٤-۲(‏ الخطوة الرابعة: تخصيص العملية 


Ish‏ «خصّصٍ العملية وفقًا لوضع المؤسسة:؛ وادمج أبعادَ العقل والقلب والشجاعة في 
التصميم». سوف نتحدّث عن عملية التطوير طوال الكتاب» لكن حاليًا نريد أن نؤكد على 
نقطتين؛ أولًا: لا تعتمد على البرامج المؤسسية الرائجة الجاهزة أو حتى تلك المندرجة تحت 
فكة «أفضل الممارسات»؛ فالبرنامج الذي يبدو ميسورّ التكلفة لا يكون كذلك في المعتاد؛ 
لأن JS‏ ثقافة وكل شركة وكل صناعة فريدة من نوعهاء والقيادة هي نتيجة لعوامل 
نظاميةء إيجابية وسلبية على حدٌّ سواءء بالإضافة إلى المشكلات التنافسية التى لا تختلف 
ع محال 65 pals dale gd cil‏ ي وو ا (ial,‏ اه Lai yall‏ 
العف ذا شركتك نْصبّ Levies clic‏ نقوم بعملية تطوير القيادة الاستراتيجية» فإننا 
نربطها دائمًا بسياق الشركة أو أجندة الرئيس التنفيذيء أو التحديات التنافسية» أو 
تاريخ as pall‏ أو نظام الأداء الإداري» أو ما GLE‏ ذلك. لقد تعلّمُنا من خلال الخبرات 
الطويلة والصعبة أحيانًا ذلك الدرسٌ الصعب الذي يقول إن استيراد أحد البرامج التي 
تصلح في مكان GAT‏ خاصةً في الإدارة العلياء يواجه في الغالب مقاومة ثقافية. 

وبالمثل» فإننا نقيم متطلبات العقل والقلب والشجاعة في الشركة المعنية؛ فبعض 
الشركات يجب آلا تركّز بالتساوي على العقل والقلب والشجاعة؛ فقد تواجه الشركة 
مجموعةٌ من الخيارات الاستراتيجية المتناقضة؛ مما يتطلّب من قادتها اتخاذ قرارات AST‏ 
تعقيدًا وتجنب الحلول البسيطة. وقد تواجه des]‏ تنظيميةء أو بيئيةء أو تنافسيةء ويكون 
لزامًا على قادتها الانحراف عن نهج الشركة التقليدي المحافظ؛ فيحتاجون إلى استراتيجية 
أكثر جرأةً للتعامل مع الأزمة بنجاح. وقد يكون لزامًا على إحدى المؤسسات Sac]‏ كادر 
من الموظفين لمناصب ستختلف عن الموجودة في الوقت الراهنء ولزامًا على عملية التطوير 
إعدادٌ دراسة جدوى قوية للسلوك الجديد. 

وقد تختلف العملية نفسها اختلافًا SiS‏ اعتمادًا على عناصر الموقف» لكن دعونا 
نعرض عليكم أسلويًا بسيطًا أعددناه. 

تشن الح الأول من Ale‏ التعلم عرضًا Gas‏ حول Gi‏ من المواضيع أ 
المسائل التي صُّمّم البرنامج التطويري Gags‏ تناؤلها. Sale‏ تُخصّص الجلسة الصباحية 


۷ 


العقل والقلب والشجاعة 


لشرح الموضوع؛ مثل بيان معنى «الابتكار» أو «التعاون» أو «الإدارة العالمية»» والمهارات 
المطلوبة لإجادتهاء والأمثلة الموضحة لها. وهذا هو الجانب المعرفي من البرنامج. 

ويحدث الجزء الثاني عادة أثناء جلسة بعد الظهرء ويتضمَّن أداء المشاركين لبعض 
التدريبات gh‏ تلقّي التوجيه حول المشكلات الشخصية التي تظهر في أحد الموضوعات 
المطروحة. وإذا كان الموضوع هو الابتكار» فمن الممكن أن نُحدَّث المشاركين عن مدى 
شعورهم بالابتكار» وعقبات الابتكار التي يجدونها في العمل» ومتى أصبحوا مبتكرين 
ولماذا. Gy‏ نهاية الجلسةء had‏ المشاركون مهمة متعلقة بالابتكار (أى متعلقة بأي 
موضوع قد يكون مطروحًا) ويُطلّبٍ منهم التدرِّبِ عليها في محيط العمل على مدار الأيام؛ 
أو ewer‏ أو الشهور القليلة القادمة. 

وفي الجزء الثالث يجرب المشاركون ما تعلّموه. ويمثّل هذا التطبيق العملي مرحلة 
الشجاعة في عملية التطوير. Gy‏ جميع الأحوال يجب أن يجرّب الأشخاصٌ سلوكياتٍ 
Suse‏ ويواجهوا تحدياتٍ جديدةء وبما أن ذلك يحدث في بيئة «حقيقية» (مقارَنةٌ بالبيئة 
النظرية)ء فإن له نتائج. قد يشعرون بالحرج والارتباك» ويضعون أنفسّهم في مواقف 
مزعجة» ويمارسون مهارات غير بارعين فيهاء وربما يفشلون. وكلها أمور تتطلّب شجاعة 
اة 

أما الجزء الرابع فيتضمّن عودة المشاركين إلى البرنامج بعد مرور الوقت؛ حيث نستمع 
إليهم وهم يَصِفون تجاريّهم ويقدّمون تعقيباتهم حول مدى نجاحهم sl)‏ فشلهم) في 
الدمج بين السلوكيات القيادية المعتمدة على العقل والقلب والشجاعة. 


)1( إدراك الحاجة إلى مقادير مختلفة من قيّم العقل والقلب 
والشجاعة باختلاف المواقف 


كما أشرنا في السابق» نحن نضع في اعتبارنا أهداف تطوير القيادة التي تحددها الشركة 
لمنصب معين (أو لفريق معين أو لجماعة معينة) قبل تصميم البرنامج؛ فبعض الوظائف 
تتطلب توظيقًا للقلب أكثر من الشجاعة؛ وبعض المهام تتطلب توظيفًا للعقل أكثر من 
القلب. إن مقدار العقل والقلب والشجاعة المطلوب لفريق Gold‏ يقلص تعاملات الشركة 
يختلف عن المقدار اللازم لرئيس GIS‏ يوسع نطاق عمل الشركة من خلال فتح أسواق 
جديدة؛ فمن المهم تصميم عملية تراعي تلك المتطلبات الخاصة JS‏ موقف. 


۸ 


صناعة القادة 

وفي ba» GUS‏ إعداد القادة» - بقلم رام تشاران» وستيف دروترء وجيم نويل — 
يوضّح المؤلفون أنه مع انتقال الأشخاص بين المستويات المختلفة في المؤسسةء ينبغي 
أن يُكيّفوا سلوكياتهم وتوجّهات aged‏ على حسب تلك المستويات؛ فالمهارات والقيّم في 
توئ السام الفرديئ: fle‏ سبيل Ge ANAS JEM‏ الهارات بوالقهم فق مستوى ادير 
الذي يتقلّد هذا المنصب لأول مرة. 

إن أول تغيير يحتاج إلى فعله المديرُ الذي يتقلّد هذا المنصب لأول مرة هو تقييم 
إسهامات الآكُرين بدلا من التركيز على أدائه. ويؤگد المؤلفون على أن الأمر لا يقتصر على 
اكتساب مجموعة جديدة من المهارات والقيّم» بل يتضمّن GAM‏ عن المهارات والقيّم التي 
git) ales‏ ا مستتو اسايق 

ولتطوير الأفراد بكفاءةء انظر كيف تظهر مهارات العقل والقلب والشجاعة في 
اا 


العقل 


المستوى ١‏ (المشرف المباشر): lad‏ المهارات التقنية. 


المستوى ؟ (مدير المديرين): التنسيق بين الأفراد في المستويات الأفقية وتنسيق 
المشروعات الأفقية. 


المستوى " (المسئول التنفيذي): وضع الاستراتيجية. 

القلب 

المستوى :١‏ إدارة العلاقات الثنائية. 

المستوى 5: التوجيه» ودعم المواهب» وتحقيق الاصطفاف بين الفرق. 

المستوى ۴: إدارة التعقيدء والتعامل مع المعوقات الشخصيةء والتعامل مع الغموض. 
الشجاعة 


اشن olka)‏ شري هافن ا etal Slag Aah‏ ی 
الأداء. 1 


۹ 


العقل والقلب والشجاعة 


المستوى ": إدارة الصراع بين الوحدات» وتخصيص الموارد» والإقدام على مخاطرة التعبير 
عن الرأي 
المستوى ": اتخاذ قرارات صعبة (غلق المصانع» وإعادة توزيع الأصول والموارد» وغير 
ذلك). 
إن تلك GLa‏ المقدمة للمستويات prea aud‏ عل dls gad‏ وقد تحن أنك 
في حاجة إلى إجراء تعديلات معتمدة على ee es‏ تفصيكًا gee‏ أو معتمد 
الأفراد Ne‏ الدمج بين هذه الأنواع الثلاثة من 0 فإن الهدف الأكثر تحديدًا هو 


Oi ٠ 


)£( الشجاعة: المنطقة الأصعب في التطوير 


إحقاقًا gall‏ تطويرُ الشجاعة مجالٌ غير مستكشفٍ إلى So‏ كبير. وفي حقيقة الأمرء لقد 
سمعنا أكثرٌ من رئيس تنفيذيُ يُشْكّك في أن الشجاعة يمكن تعلّمها. وعلى الرغم من أنه 
من غير الممكن تحويل شخص يتجِنَّب المخاطرة بفطرته إلى شخص مخاطرء فقد وجدنا 
أن الأشخاص يمكن أن يُحرزوا تغيّراتِ متزايدة تدريجيًا في طريق الإقدام على المخاطرة. 
وعند العمل مع الأفراد في مجالات dela dll‏ فإننا نعطيهم تقييمًا حول pated‏ إظهار 
dela al‏ (مثل SLI Gad,‏ قرازات (Zale‏ وتساعدهم. في agi‏ العواقب: السلبية لهذا 
السلوك. وندعمهم أيضًا في محاولاتهم إظهارَ الشجاعة؛ ونزوّدهم بالأدوات والأساليب التي 
ف فاع ق هذا dual‏ وق كدر مق QUAN‏ کر ys glu‏ امار كد 
SI‏ مو الفجاعة ف مط العمل فى أمور ضغيرة. 1 

في GUS‏ «شجاعة التصرّفء يوك المؤلفان ميروم كلاين ورود نابير على أن الشجاعة 
يمكن اكتسابهاء خاصةٌ إذا تعامَلّنا معها باعتبارها سلوا يُظهر السمات الخمس التالية: 
الإصرارء والإرادة» والصرامة. والمخاطرة. والصراحة. من خلال الوعي بهذه العوامل 
ale Vlei aia SEE ES SENE tes‏ فار ESR‏ الاق الم 
على المخاطرةء وفعل أمور لم يفعلوها من قبل. 


صناعة القادة 


خط إعداد القيادة 


مذ x‏ 
ت اهر الشادسن 


galt‏ الامش 


الممر الثالث 


الممر الثاني 


الممر الأول 


شكل :1-١‏ المصدر: تشاران» OF‏ دروترء سي» نويل» جيه .)۲٠١٠(‏ «خط إعداد القادة». سان 
فرانسيسكو: جوسي-بايسء الصفحة ۷. أعيد نشره بإذن جون وايلي آند صنز. 


وفي cleo! pile‏ وجدنا أن الشخص نفسه يمكن أن hats‏ المخاطرة في إحدى 
المؤسسات» وأن يكون مستعدًا للمخاطرة في مؤسسة أخرى. في المؤسسة الأولى يرسل 
النظام رسائلَ توجي بأن اقتناص الفرص فكرة سيئة؛ أي إن dla‏ تعاقب بصرامة 
Gadd Gi‏ يخاطر ويفشل. By‏ المؤسسة الأخرىء لا تقتصر رسالة النظام على قول إن 
الأشخاص الذين يخاطرون ويفشلون لن ISLS‏ (باستثناء لو [pail‏ على مخاطرات 
حمقاء. واستمروا في تكرار (clea‏ لكن تقول LET‏ إن الأشخاص الذين يتبتؤن 
عقلية المخاطرة سيّكاقئون بطرق مختلفة. ومرة أخرى نعود إلى نصيحتنا السابقة القائلة 
TiN NAN Malay nds‏ الشركة سل الشروع ya ghd pels G‏ اة 


ه١‎ 


العقل والقلب والشجاعة 


bs‏ واقع الأمر» لا ترغب معظم المؤسسات البيروقراطية في أن يُظهر قادتها قدرًا 
كبيرًا من الشجاعة» بصرف النظر Lac‏ يقال عكس ذلك؛ فالشركات الكو التي تقودها 
مخاوف متعلّقة بالدعاوى القضائية والمساهمين والدعايةء تميل Liles‏ إلى خيار التقليل من 
المخاطرة. وأي شركة جاورّت المراحلّ الأولى من الدورة الاقتصادية لا يمكنها سوى Saad‏ 
مستوّى معين من السلوكيات المتمردة والمعارضة Spa‏ المتبع فيها. وعلى الرغم من أن 
بعض المؤسسات تتحمّل العباقرةً الغرباءً الأطوار الذين oie‏ عن آرائهم ويخاطرون, 
فإن تلك المؤسسات هى الاستثناء وليست القاعدة. ومعضلةٌ معظم الشركات في الوقت 
الحاضر هي أن الإذعان أفضلٌ من الشجاعة؛ وأن من الصعب إنجانٌ الكثير من المهام إذا 
He‏ الجميع عن آرائهم أو تصرّفوا بطريقة مختلفة عن النهج المتبع. 

ليس المقصود هو ضرورة أن يُظهر جميع القادة الشجاعةً مع كل فرصةء بل يجب 
أن يتعلّموا متى وكيف يُظهرون هذه الشجاعة — وهذا ما GLb}‏ عليه جوزيف باداروكو 
tala a Stal‏ هاركون ب اللخطات الحاسمة» - أيْ لحظات الخيارات القيادية النادرة 
التي تخلق حقا شخصيتك Sad,‏ منظومة القيّم الخاصة بك. إن التعبير عن رأيك عند 
الشعور بأن أمرًا ما ليس منصفا أو ليس أخلاقيًاء هو بالتأكيد أحد مظاهر الشجاعة؛ لكن 
التعبير عن رأيك عندما يكون المدير غارقا لأذنيه في أزمة» قد لا يُسفر عن أفضل رد فعلٍ 
متوقع ولا als‏ عن حسن اختيار التوقيت. وبالمثل» فإن إلقاءَ des‏ غاضبةٍ عن العقلية 
الفاشرة الشركة وار الماع قلا يكونان أفضل سيل احبر عن الشفاعة. 

ولذلك» فإن جزءًا من عملية تطوير القيادة يجب أن يُخصّص لبيان كيف ومتى 
تظهر الشجاعة؛ فعلى سبيل المثال: يمكن لعملية تطوير القيادة أن تساعد الأشخاص 
على agi‏ أنهم عندما Gad‏ عن آرائهم» ينبغي أيضًا أن يحرصوا على سماع وجهة نظر 
الكخرين: oly‏ يُظهروا أنهم اتتسعوا gall‏ وان يكاواوا إقتاعهم يطريقة أحرى التفكير 
دون اللجوء إلى أسلوب الهجوم. 


A 


SI‏ نجعل هذا الكتاب سهلَ الفهم وسهلَ التطبيق قدر الإمكان» قسّمنا الفصول التالية 
إل اشام منفصلة تتناول العقل والقلب والشجاعة. القسم التالي («الجزء الثاني: قيادة 
(«a‏ عل سبيل الكال يضم الفصول المتعلقة با موضوعات اللعرفية الأساسية الحترورية 
لقادة اليوم (مثل: «إعادة التفكير في طريقة إنجاز المهام في أماكن عملنا»» و«إعادة إرساء 
الحدود»» و«إنجاز المهام»» و«تكوين وجهة النظر والتعبير عنها»). في واقع lS pill alle‏ 
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صناعة القادة 


هذه الموضوعات ليست واضحة المعالم على نحو قاطع؛ فعلى سبيل JEU‏ يتناول الفصلٌ 
القادم (الفصل الثالث) Sale!‏ التفكير على نطاق lle‏ لكن هذا الموضوع لا يتعلّق بالعقل 
فحسبء وقد وضعناه في الجزء الذي يتناول العقل لأن إعادة التفكير هو الخطوة الأولى 
اللازم اتخاذها. GS‏ أنه مع إعادة التنظيم المعرفي تظهر قضايا عاطفية مثل استيعاب 
الثقافات الأخرى» وترتبط به أيضًا أمورٌ متعلّقة بالشجاعة مثل المخاطرة بعلاقة مع 
شركة صغيرة من شركات العالم الثالث. 

وستجدء لاحقًا في هذا الكتاب» فصولًا تتحدّث عن دمج سلوكيات العقل والقلب 
والشجاعة. وعلى الرغم من ذلكء دعونا 585 أولّا على العقل. 
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الفصل الثالث 


إعادة التفكير فى طريقة إنجاز 
المهام 3 أماكن عملنا 


مثلما تزايّدتت أهمية إعادة اي في منظومة المعرفة التقليديةء تزايّدَت صعوبةٌ فعل 
قله إن LS‏ ا volley‏ کی عالم اللعمال"والخافية؛ تفظن باستمرار 
وجهاتٍ نظر جديدة. لكن هذه البيئة غامضة وتعجٌ اا dasa gay‏ البق ALN‏ 
Gea ally a GIG‏ ل الأرقات ا و age (gh‏ هذا tell‏ هن 
يختار كثير من القادة الخيارَ الأخير — التقليدي بطبيعة الحال - لا سيما في الشركات 
= ذات الثقافات القوية. 

ن القدرة على إعادة التفكير ليست من الأمور المندرجة تحت السمات القياديةء على 
a‏ وعلى الرغم من ذلك» فمثل كثيرٍ من السمات 
التي نتناولها في قسم العقل» أصبحت هذه السمة ملائمةٌ للعصر على نحو متزايدء ومفيدة 
بصفة خاصة في ظل هذه البيئة العالمية المعقدة. 

يلزم أيضًا أن نقول إننا على الرغم من مناقشة هذه السمة باعتبارها جزءًا من 
سلوكيات العقلء فإن إعادة التفكير تتضمّن أيضًا سلوكيات القلب والشجاعة؛ فأنت 
تحتاج إلى البدء بالجانب المعرفي من خلال إعادة التفكير في إجراءات التشغيل القياسيةء 
وبعد ذلك تحتاج إلى القلب لفهم تأثير إعادة التفكير على الأشخاص من حولكء وتحتاج 
أيضًا الشجاعة للمخاطرة وتحويل هذا الالتزام إلى أفعال. أما في الوقت الراهنء فدعونا 
نركّز على الجانب المعرفي من هذه السمةء ونبين IU‏ يصعب جدًا على الكثير فهم هذه 
السمة. 


العقل والقلب والشجاعة 


)١(‏ إيجاد وجهة نظر جديدة أمرٌ قولّه أسهلٌ من فعله 


يدرك معظم قادة الشركات أن التغيير حتميء وأنه لا بد من تطبيق أساليبَ سلوكية 
جديدة ومبتكرة ومطورة كي يظلوا متقدّمِين على منافسيهم» ولتلبية مطالب العملاء. إلا 
أن هذا الإدراك Gab‏ ما يتحوّل إلى سلوك gly‏ أو إلى تصوّر جديدٍ عن الحالة. من الناحية 
النظرية» فإن فكرة إعادة التفكير تبدى منطقية تمامّاء وقليل من الناس قد يختلف على 
كونها digg nd‏ إلا أنه عندما يصل الأمر إلى اتخاذ إجراءات محددة ذات عواقبّ» فإن 
تغيير السلوك والاستراتيجيات والتكتيكات والطقوس والتقاليد يصبح أكثر صعوبة. 

صاغ توماس كون. الخبير في تاريخ العلوم ومؤلّف كتاب «بنية الثورات العلمية» 
وغيره من الكتب» مصطلح «تغيير النموذج الفكري»؛ إذ وجد أنه على النقيض من التوقعات 
السائدةء فإن معظم العلماء ليسوا مفكّرين موضوعيين مستقلين» بل إنهم يعملون داخل 
إطار نماذجهم الفكرية. ويذكر على سييل المثال يطليموس وإصراره على أن الشمس تدور 
حول الأرض» وهي فكرة اعثّيرت حقيقة علمية oll‏ السنوات حتى cle‏ كوبرنيكوس 
وأعاد التفكير في منظومة المعرفة التقليدية تلك. 

ما نقصده أن كثيرًا من قادة الأعمال يُشبهون العلماء؛ فهم مقتنعون أنهم مفكرون 
مستقلون» لكنهم في واقع الأمر واقعون تحت رحمة النموذج الفكري السائد. وهذا يمكن 
أن يُسفر عن خداع phd‏ للذات. وكما لاحظ كون: «إن الإنسان الذي يسعى لحل مشكلة 
محددة من قبل المعرفة الحالية والأسلوب الحالي» ليس مجرد شخص يبحث عن Je‏ إنه 
يعلم ما يريد تحقيقه» ويصمّم أدواته ويوجَّه أفكاره وفقًا لما يريد تحقيقه.» 

Site‏ على الميل الطبيعي إلى البقاء داخل إطار النموذج الفكري» توجد عوامل أخرى؛ 
مثل العوامل التالية تجعل القادة ميّالين إلى Bale] has‏ التفكير: 


٠‏ «الضغط من أجل تحقيق النتائج»: إن الضغط الشديد من أجل تحقيق 
النتائج يجعل من الصعب slash‏ المساحة المعرفية الضرورية للتفكير في طرق 
بديلة.. أو Ley‏ شيكوى هن GMM‏ الى GH‏ إن القادة يفكرون فق السعيل 
ويُدركون أن الأمور سوف تتغيّرء لكن هذه الأفكار سرعان ما تبدّدها حاجات 
العمل الفورية. إن المسئول التنفيذي الذي لديه منتجٌ ناجح يحقّق جزءًا كبيرا 
من إيرادات الشركة لا يستطيع استيعابَ فكرة أن المنتج ربما يقترب من نهاية 
دورة حياته؛ بل يعزو ذلك الموقف إلى كسل فريق المبيعات» أو إلى تأثير مؤقت 
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من فك :قوعم و وما ages‏ إل کا الکن إن إظالة الکو 
احتمالية زوال المنتج يعني أيضًا إمعا ن النظر في تغيير طبيعة تشكيلة المنتجات 
أو سمات المنتجات ككل وهذا يمكن أن يكون ad‏ الوطأة ومن السهل تأجيله؛ 
Sow Hal Poy‏ يركز هذا القائد على زيادة الإيراد الذي يخفف الضغط 
على نحو مؤقتٍ من أجل تحقيق النتائج. ويبدو هذا بديلًا أفضل بكثير من 
CRE‏ كل بق د GSE Gace sales‏ موف شي (Bids‏ 
ile‏ ; 
الا إل dela dll‏ إن iss Sail Sule!‏ الشجاعة: والقادة الكامطلوق 
يستطيعون )45 الأمور على نحو مختلفٍ والتصرف وفقًا لما يرونه لأنهم 
يمتلكون الشجاعة. إن تأمّل فكرة القيام بتغييراتِ كبرى يثير كافة أنواع 
السيناريوهات ASM‏ ومجرد التفكير في إمكانية إعداد نموذج عملٍ sue‏ 
يتطلّب شجاعةٌ يفتقدها معظم كبار المستولين التنفيذيين. لقد تحدّثنا مع قادة 
شركات أخبرونا أنهم يدركون احتمالية توقف شركاتهم عن العمل في غضون 
خمس سنواتٍ إذا لم يبدءوا في عملية التغييرء لكنهم يفتقرون إلى الشجاعة 
لمواجّهة الحقيقة: ويأملون أ أن Sais Teas‏ أمورهم قبل هذه BRAN‏ أو 
أن يحدث شيءٌ ماء أو أن يتطوّع أحد الأشخاص لتديّر GAN‏ من الممكن أن 
يبروا افتقارهم إلى الشجاعة بطرق كثيرة» من بينها حقيقة أن موظفيهم 
ليسوا مستعِدّين Lay‏ للتغيير؛ فهم يدركون جيدًا المقاوّمةٌ الهائلة التي يمكن أن 
يُظهرها الموظفون عندما تحاول الشركة إنجانٌ المهام بطريقة مختلفةء Voy‏ 
من التعامل مع هذه المقاومة» يفضّل القادة الحفاظ على الوضع الحالي. إن 
الأشخاص يتوقعون من القادة Jo‏ اكاك TY‏ ن يطلبوا منهم — معشر 
الموظفين aly Aen oh‏ تخييب آمال الموظفين» ينفذ القادة إصلاحا 
435 بدلا من الحلول الطويلة المدى التي تتطلّب من الموظفين تقديمَ تضحيا 
ig‏ طرق جديدة للقيام بالأمور. 
٠‏ «عدم وجود وقتٍ للتفكير»: يقع كبار المسئولين التنفيذيين في شرك العمل 
ولا يمنحون أنفسهم وقتًا لإعادة التفكير. ومعظم التنفيذيين الذين نعمل معهم 
في الوقت الراهن يواجهون مئات من رسائل البريد الإلكتروني يوميًاء بالإضافة 
SES)‏ المستمرة: زواحنانا !يكين dla ER GALEN‏ 


x(t xt 
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وفيض المعلومات الهائل عبر الإنترنت» وطلبات الأداء المتزايدة دائمًا من قبل 
الزبائن والعملاء» فضلًا عن المرءوسين المباشرين الذين يرغبون في المزيد من 
الانتباه والتوجيه. وفي وسط هذا الصخبء يكون من الصعب أحيانًا رؤية 
الإشارات الدقيقة الصعبة الملاحظة التى تدل على تغيّر المجريات؛ ومن الأسهل 
نكران كلك الأشازات في damon! Gg ll Jb‏ إن مول التتفيديين في ركة 
دائمة» ويسافرون حول العالم» ويحضرون مؤتمرات حول موضوعات Bate‏ 
ويُجيبون على الهواتفٍ الخلوية» وأجهزة AMM‏ بيري» ورسائلٍ الاستدعاء 
الخاجلةء ورسائلٍ البريد الصوتي: وغيرها من التنبيهات التكنولوجية. hy‏ سط 
هذه الحركة المستمرة» يخدعون أنفسّهم باعتقاد أنهم يرون العمل من منظور 
كس Ll tay‏ فى ald Aste lil wily‏ درون هاون اتفال Arabia‏ 
والتفكيرٌ التجريدي في الأفكار الجديدة المهمةء بالمهمة الأكثر صعوبةٌ المتمثلة 
في التفكير كثيرًا وجديًا في الطريقة التي ستتغيّر إليها الأمورء وفي الحاجة إلى 
التغييرء وكذلك وضع خطة وعملية تنظيمية لمواجّهة المطلوب؛ فكثير من القادة 
الذين pebble‏ لا يفهمون القَرْقَ بين امتلاكِ فكرة Suse‏ وإلزام أنفسهم 
ا ١‏ 

US مثبط للهمة» وحشدٌ‎ Soh «التكلفة المتزايدة لعملية التغيير الكلي»: التعقيد‎ ٠ 
القوى اللازمة لتغيير الشركة أو حتى لتنفيذ برنامج جديدٍ أو سياسة جديدة‎ 
AGIs لدرجة مستحيلة. كما أن تكلفة التغيير الكلي ترتفع‎ Mas يمكن أن يبد‎ 
والإطار الزمني لتنفيذ عملية جديدة أو برنامج جديدٍ يتضاءلء والمنافسينء‎ 
بطبيعة الخال بخرزين التقدّم :ويضيقون: طاق ختارات. الاسازاتيجيات‎ 
كبير الاستمرارٌ‎ As ضوء كل ما سبقء فإنه من الأسهل إلى‎ dy الجديدة.‎ 
الجا القووم هة‎ 3 pull ف‎ 

٠‏ «قوة الطقوس»: الطقوس الثقافية قويةء وعلى الرغم من أن الأشخاص قد 
يكونون صادقين في رغبتهم في إعادة التفكير في طريقة إنجاز المهام فإنهم 
خاضعون لتأثير التقاليد وقوانين السلوك غير المكتوبة للشركة. والمؤسسات التي 
أدارها دومًا ذكورٌ بيض من SLAL‏ متشابهة, قد يعترفون بأهمية التنوع لكنهم 
يجدون صعوبة في تحقيقه في الوقت الراهن. إن المؤسسات التي طالما اعتادث 
على إنجاز كثير من وظائفها على يد طاقم ac‏ شاملٍ داخل الشركة؛ يتولى 
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تحليل وتركيب وتقديم بيانات مهمة من المنظور الثقافي؛ قد تجد صعوبة في أن 
تعهد لموظفين خارج البلاد في الهند أو في الصين تنفيدَ مهام GL‏ بالرواتب» 
والفواتيرء وغيرها من أنشطة الموارد البشرية والأنشطة المالية. إن GEM‏ عن 
هم الأفراف تمن خلال Sule‏ التفعير يتطلب المخاطرة؛ فاحاعات endl gl!‏ 
EEN:‏ الدركلية والتقاوين Rial,‏ هذه gM‏ 
وأمثلة أخرى كثيرة تمثّل طقوس المؤسسةء وبالنسبة إلى التنفيذيين المخضرمين 
الذيق UUs‏ مارسوا هذه الطقوين الؤسسية لسذوات» تصيح مظاليتهم بالتقيير 
أشبه بمطالبة زعيم قبيلة معزولة التخليّ عن طقس تقديم القرابين الذي يُرضي 
EAS)‏ عارسوا هذا sate: JHE pial‏ مدت وقانت AS‏ 
Eile passin‏ بالط gail psa‏ الحاضيل: فلعاذا يكب oF‏ يكحلا Ge‏ هذا 
الطقس؟ 


)1( اذا 4a‏ الوقت الراهن Gig‏ جيدًا للبدء في إعادة التفكير؟ 


إننا نعيش ونعمل في ody‏ أصبحت فيه الدورات الاقتصادية pail‏ على نحو متزايدء 
أ الحاحة إلى ery ee‏ ع العمل دا ا UP‏ وقد 
التكنولوجية المتزايدة» وسوق العمل العالمية» بالإضافة إلى sac‏ لا pas‏ له من العوامل 
الأخرى؛ تجعل اتخاذ القرار أصعب إلى Loo pS de‏ كان عليه الوضع في الماضي. وأصبح 
LA‏ عل gall aula‏ التعاكل مع الخناقدل» ge [pag‏ ةا اه وتكويق ن aif es‏ 
متكاملة؛ فمعظم حلول المشكلات المجرّبة والمثبتة فعاليتها لم 25 مجديةء ومعظم الطرق 
التقليدية للاستفادة من الفْرّص يفتقر إلى السرعة والابتكار الضروريّين. من دون القدرة 
Sule) Je‏ التفكر ق الطرى Gods Sula) lis, gus Ayala‏ دري GOS‏ هن القادة 
الذين يعتقدون أن نماذج العمل وُجدت كي نتحدًاهاء لكنهم لم يخلقوا البيئة التي تُمكّن 
من حدوث ذلك» أو هم عاجزون عن خلقها. 

إن الاستعانة بنظرة تاريخية مختصرة ستوضح لذا إلى أي مدّى أصبحت إعادة 
التفكير ضرورية في الوقت الحاضر. منذ عشرين ile‏ عندما كانت المنافسة تعتمد على 
المنتج» كان الجزء الأكبر من عملية إعادة التفكير يركز على ما إذا كان لزامًا على الشركة 
تغيير أحد الأمور المتعلّقة بالمنتج (مثل التعبئةء والسعرء وهكذا). وفي مرحلة ما في 
ثمانينيات القرن العشرينء بدأت الشركات تُعيد Gaya‏ المنافسة» ليس فقط فيما يتعلّق 
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بالمنتجات التي تنتجهاء بل أيضًا فيما Gad:‏ طريقة تقديم تلك المنتجات. بدأت السرعة 
والتوافر والتخصيص وغيرها من العوامل تمنح ميزةٌ تنافسية؛ lly‏ لم يَعْدِ البحث 
والتطوير نقطة التركيز الأساسية عند إعادة التفكير في منظومة المؤسسةء وأصبح من 
الضروري القيام بمخاطراتٍ تنظيمية أكبر مثل إعادة هيكلة الشركة من أجل توصيلٍ 
أسرع للموارد المحلية. إن مثل هذا النوع من التغيير في النظام ينطوي على قدر أكبر من 
المخاطّرة, وقدر AST‏ من الصعوبة في التنفيذ. ١‏ 

وعلى الرغم من ذلك» فالتغيير ضروري بالتأكيد. ومعظمٌ القادة الناجحين والشركات 
الناجحةء مثل جنرال إليكتريك» وجونسون آند جونسونء وبنك أوف أمريكاء وغيرها الكثيرء 
يميلون إلى Sule!‏ التفكير في هوية عملائهم, ويتساءلون عن مجال العمل الذي يعملون 
فيه» ويعيدون هيكلة مؤسساتهم Shas‏ من أجل تقديم خدمة أفضل لعملائهم. لقد أعادت 
شركة نوكيا ابتكارَ نفسها بعد وجودها لمدة مائة عام باعتبارها شركة أخشاب» وفعلت 
ذلك من خلال التخلي ge‏ كافة AgilbLas‏ ما Ise‏ شاط صناعة الرقاقات الإلكترونية 
الصغيرة والهواتف؛ وتلك كانت خطوة إعاد ة تفكير Able‏ في aie Jlae‏ مويف كل 
من شركة آي بي Bie oa SS as ee el‏ صقم إل شزكة soled‏ 
وتحوّلت تايم وارنر من دار نشر للمجلات إلى شركة متكاملة لخدمات الإعلام والاتصالات 
والترفيه» واندمجت شركة ترافلرز إنشورّنس مع سيتي بنك لتصبح أكبر شركة خدماتٍ 
مالية في العالم. 

ومع ذلك» فإن هذا النوع من إعادة التصوّر ليس Glas‏ للنجاح؛ فمن الممكن أن 
2S aes‏ و شيل AL‏ أنفقت شركة إيه تي آند تي 

مليارات الدولارات في صناعة الكمبيوترء ولم تحقق إلا القليل؛ فقد أعادوا هيكلة الشركة 
منذ Bue‏ سنوات بعد مرسوم التراضي» لكنهم واجّهوا مشكةً في Lad gall‏ بعد هذا 
التغيير الهيكلي. وسعت شركة جنرال موتورز oY‏ تصبح شركة obly‏ ثم تصبح شركة 
أقمار صناعية» فاستحوذت على شرکتي إي دي إسء ودّيريكت تي في» ثم ens‏ عنهما. 
وعلى مدار السنوات» استحودّث شركةٌ سوني على شركاتٍ لا حص لها وتخلّت عنهاء بدءًا 
من شركات عصير البرتقال وحتى استوديوهات الإنتاج السينمائي؛ alli‏ فإن إعادة 
تخيّل المؤسسة ليست كافيةء بل من اللازم أن تكون إعادة التخيّل على النحو الصحيح. 

ومع ذلك» تحتاج المؤسسات قادة مستعدّين chal‏ الوضع القائم» والتفكير في Silas‏ 
للأمور التي ساعدت الشركة في تحقيق نجاح هائلٍ في الماضيء بل قد لا تزال تساهم في 
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LAT GL Gols‏ و AST pe‏ قد زة عزن ae Lal!‏ المواقك Ad‏ التوتحة 
والمقلقة التي يبدو أنها تظهر يوميًا؛ فهم يمتلكون الوسائل اللازمة للتعامُل مع مختلف 
الأشخاص بطرق مختلفة؛ فهم يستطيعون التعامُل مع الخبير التقني الشاب العبقري 
الذي لا يرغب في اتباع ‏ أغراف القركة lls ceil gf‏ الشركة بالإقدام غل مخاطرات 
aul al‏ عليها من (ad‏ وهؤلاء القادة هم الأشخاص الذين سوف يساعدون في إدارة 
GML! ol sll‏ الحديدة؛ :ومن كم كمون الكل اة ق pl pilge‏ 25 القواعن 
القديمة تنطبق عليها. 

إن الحاجة إلى قادة قادرين على Sale]‏ التفكير لن تتلاشى؛ بل على العكس من ذلك 
سوف تشتد في السنوات القادمة مع تزايّد معدل سرعة التغييرء وابتعاد المبادرات العالمية 
عن الأسواق الآسيوية والأوروبية واتجاهها إلى الدول النامية التي لا GEES‏ فيها الأساليب 
التقليدية لإدارة الأعمال. ١‏ 


)1( كيف تحقّز وجهات نظر جديدة؟ 


Lis‏ لا شك فيه أن بعض الأشخاص لن يكونوا مستعدين مطلقًا لتغيير وجهات نظرهم 
وإعادة audi‏ معتقداتهم. وبناءً على أسباب كثيرة (منها مَيّلهم الفطري إلى النزعة 
المحافظة» أو أن ن لهم مصالح في الوضع القائم) يرفضون التفكير في طريقة جديدة لرؤية 
الأمور أو للقيام بها؛ ونتيجة al‏ فإنهم Lal‏ يرفضون إعادة التفكير وإما يتظاهرون 
فحسب بأنهم يعيدون التفكير. 

وعلى الرغم من ld‏ فإن الغالبية العظمى من التنفيذيين يمكن أن يتعلّموا Bale!‏ 
التفكير» وربما أفضل طريقة لصياغة ذلك هي قول إنهم يستطيعون إيجاد أسباب وجيهة 
للتغلّب على مخاوفهم ورؤية الأمور بطريقة مختلفة. وكل عقبات إعادة التفكير التى 
ناقشناها في السابق - التعقيد المثبط للهمةء وقوة النماذج الفكريةء والوقوع في Spb‏ 
أنشطة العمل - يمكن التغلّب عليها في ظل المنهج التطويري الصحيح. إليكم بعضض 
طرق القيام بذلك» التي وجدنا أنها فعّالة في كل من توجيه وتعليم المسئولين التنفيذيين 


««الصدمة بالبيانات»: إن التفسير العقلاني لبيان أهمية رؤية الأمور بمنظور 
ديق :تال تاها papas aa‏ الممكن أن sisi wi‏ الأسباب الممكنة إقناعًا 
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لرؤية الاتجاهات العالمية بمنظور جديدء أو للتفكير في dhlay‏ لعملية متبعة, 
لكنك adie‏ في اختراق الذفاغات الخارجية المعارضة لتلك الأفكار الجديدة. 
يحتاج الأشخاص إلى بياناتٍ مُقِعة كي Add‏ من طريقة تفكيرهم» وهذه 
البيانات يمكن أن تكون خاصة بهم أو معتمدة على سوق العمل؛ فعلى سبيل 
المثال: قد تتخذ البيانات JSS‏ تعقيب من المرءوسين المباشرين حول أسلوب 
الإدارة التفصيلية غير الال لد ا الأشخاصء أو قد تتخذ (Sb‏ دليلٍ 
ديموغرافي يفيد GL‏ السوق تتجه نحو أحد المنافسين. ويصرف النظر عن 
الشكل الذي ستتخذه البيانات» لا بد أن تنقل رسالةٌ واحدة قوية fied‏ في 
التالي: «طريقتك التي تنفذ بها الأمورَ حاليًا ليست ناجحة.» إن ذلك الفشل 
Lola — desks dike fhe pull‏ إذا GIS‏ الشتخصن يحتقد of‏ أسلويه 
الحالي كان Kab‏ — تمحو المبرّرات التي تجعل الأشخاص متمسّكين بطرقهم 
التقليدية؛ ومن YS‏ بد أن تكون البيانات مُقنِعة. وليس GES‏ أن يعترض dal‏ 
الأشخاص على أسلوب الإدارة التفصيلية» أو أن يُقدِّم للقائد دراسةً مشكوكًا 
فيها حول الحصة السوقية. إن البيانات يجب أن تكون قاطعة؛ ففي مواجهة 
البيانات المقنعة لا يكون الإنكار خيارًا متاحًا. ومعظم برامج القيادة التي 
تهويها cual: fas‏ ضور مواكية الحقيقة. وق lal‏ الان نمع الشركات 
على إحضار أقسى النقاد (أحيانًا يكون أحد Glas‏ وول ستريت) إلى القاعة 
للتحدّث مع الموظفينء كي يقدَّم لهم نظرة خارجية تدفعهم AST‏ نحو إدراك 
glads Lard pall‏ بأساسيات الشركة Baas Bly‏ أن .هذا التوع من التفبية لذ 
٠‏ «تشجيع LS‏ الغموض»: كنذا نوجّه مستولًا تنفيذيًا كبيرًا يسم بالمهارة 
والخبرة» لكنه كان غارقًا حتى أذنيه في اتباع طقوس سلوكية خاصة به. وعلى 
الرغم من أنه كان منظّمًا للغايةء وكان يدير الاجتماعات بكفاءة فائقةء فإنه 
نادرًا ما كان يستخدم تلك الاجتماعات في استثارة حوار حقيقيٌ أو في تشجيع 
التفكير الابتكاري وحل المشكلات. وكي نساعده | arsed‏ هذه ert‏ 
طلبتا منه البدء في الذهاب إلى الاجتماع دون أن يضع في ذهنه نتاكج محدّدة 
منه. وكان معنى هذا أنه لن يمكنه تدوين الأهداف التي يريد أن يحقّقها 
plaid‏ سوا أكان ذلك ye‏ ورف aia & al‏ يل اد أيضا ge‏ أن 
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Shas‏ عقد اجتماع أو اجتماعين دون جدول eel‏ ودون إحصائياتٍ مالية 
أو شرائح عروض تقديمية. وعوضًا عن ذلك» عليه أن يتقبّل غموض المناقشة 
اك الكهانة" الفدوحة. SE Nig‏ الح ی ار «المفكول أن Bis‏ 
ale‏ افده CSI‏ ها زه il dg Missy AUS Gig‏ ول سنن 
لمباشرين أصبحوا أكثر استعدادًا للتعبير عن آرائهم. واستكشاف الخيارات, 
وتقديم الأفكار التي كانت AST‏ إبدائًا ومخاطرةٌ من ذي قبلٌ. إن فكرته الثابتة 
عن مكونات الاجتماع الناجح» تلك الفكرة التي اعتنقها Sal‏ عشرين ale‏ بدأت 
في all‏ 

٠‏ «كسر إطار التقاليد الثقافية»: في الغالب لا ينجح تطوير القيادة لأن عملية 
التطوير تستنسخ الثقافة Saks‏ الرؤى السائدة. وسواء على نحو ظاهر أم 
ae igi‏ هذه العملية تحظر المعلومات والأفكار التي تتعارض مع أعراف 
المؤسسة. قد يرغب التنفيذيون بصدق في تكوين عقلية جديدة أو سلوكد 
جديدة بين القادة الرئيسيينء لكن . Sah Ushi aot‏ عل eae‏ 
الافتراضات الثقافية نفسها التي 25 الرسالة الواضحة. إن التصاميم المبتكرة 
iach agit‏ عاد plea Rp‏ انام العمل مكل لكين 
Jo‏ مشكلات العمل والوعي بالذات والوعي بالمجموعة)ء يمكن أن تساعد في 
es‏ إطان callin)‏ ا کو pak‏ ا ا مخ Stl GS:‏ 
بين التعليق على الأداء الشخصيء وتحدّي ظروف العملء والرؤى والمعلومات 
الجديدة؛ Gus‏ 4555 الأشخاص خارج البيتات المألوفة Goods‏ على الاعتماد 
على أفكار وطرق جديدة للنظر إلى الأمورء من أجل حل مشكلات العمل المعقدة. 
وعندما يصبحون غير قادرين على العودة إلى الطرق المجرية والمثبتة, أو العمل 
في ظل نظام مريح» عندها يبدءون في رؤية الأمور وإنجازها بطريقة مختلفة. 
SE,‏ الإطار Gye‏ تزيد احتمالية فعلهم ذلك مرةٌ أخرى. وفي بعض 
الأحيانء تحدث عملي كسر الإطار على نحو Gah‏ لا من خلال برنامج تطوير 
رسمي؛ ؛ فمهمة خارج البلاد أو حتى وظيفة في مؤسسة جديدة يمكن أن تُقدّم 
dun, Eile dve gall E E E Us‏ 
لوقن الو Aol ay Aa gllll Gal‏ مق cella‏ اليم مي GSN Solel as‏ 
مقن ألا محل هله «التطرية التحيدة كما ala)‏ الرسمطة مدن halle OS‏ 
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iba Lisi‏ في تحقيق هذا الهدف؛ فهي 2555 الأفرات بتدريب يدمج العقل 
والقلب والشجاعة؛ ويمتد أثره JSY‏ طويل. 


Go‏ بنا أن نضيف أن هذه الطرق الثلاث تحقق أدنى مستوّى من الفاعلية في 
المؤسسات «المهذبة» الفائقة النجاح؛ حيث لا يوجد Ale Gels‏ للتغيير» وحيث aad‏ 
النقد السلبي؛ أي في المؤسسات التي يمنعها التهذيب من مواجهة المشكلات. تفتقر هذه 
المؤسسات إلى محفزات إعادة التفكير Aad)‏ في المعلومات والأفكار الجديدة؛ ونتيجةٌ لذلك: 
LSE EE EAL‏ وشم لقنم مقاهية TAN E‏ 
إلى ثقافة الشركة وق هذه البيكة؛:تكون Bale!‏ التفكتر فكرة مخخصة. 

إليكم مثالا على ما نقصده: 


كارل sal‏ كبار المسئولين في مؤسسة كبرى للسلع المعبّأة ويتمتع بنقاط قوة 
مهمة؛ فهو قائد على قدر عالٍ من الذكاء العاطفي» شق طريقه عبر إدارة 
الموارد البشرية. وعلى مدار سنواتٍ كان معلمًا وموجًّا للكثير من cal dW‏ إلا أنه 
في السنوات الأخيرة انخفض أداء الشركةء وفقًا لمقياس الحصة السوقية وسعر 
السهم. ومع أن الشركة لا تزال ناجحة إلى حدٌ كبيرء فإنها تحاول أن Ga‏ بين 
قادتها منهجًا جديدًا أكثر اهتمامًا بالأداء. وكجزء من هذه التنمية» عمل أحد 
الموجهين مع كارل كي يساعده على أن يصبح قائدًا مبتكرًا أكثر اهتمامًا بالأداءء 
Lol‏ فيما يتعلّق بخلق By‏ معينة لفرّق العمل يزدهر فيها الابتكار. ولسوء 
الحظء عندما جمع الموجّه تعقيبات الآخرين» كان معظم الانتقادات لأسلوب 
إدارة كارل مغلفا بالمديح؛ ولذلك كان من الصعب ملاحظة أي سلبيات. كان 
الجميع يعلمون أن رغبة كارل في أن يكون محبويًا تعترض أحيانًا طريقه عند 
مواجهة الصراع» والوفاء بالمواعيد النهائية لإنجاز المهام» وتحقيق النتائج» لكن 
DY‏ وريد NNN LS‏ کک كان هه | wells GGUS‏ قل Sesh‏ 
كارل كان ا ف tia jbine‏ :ونتيحة LIS Gad, wlll‏ مقديحات الوه 
القائلة بضرورة النظر إلى أسلوب قيادته للفريق بطريقة مختلفةء وأنه ريما لا 
cud‏ إلى أصحاب الأداء الهامشي معروفا بإبقائهم في أماكنهم؛ وأن رغبته في 
إثارة Glee!‏ الجميع والانتماء إليهم تمنعه في بعض الأحيان من SES!‏ قرارات 
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dae‏ لكنها ضرورية. إن كارل Gale‏ عن إعادة التفكير في هذه الموضوعات 
لأن ثقافة شركته لا توفر الحافرّ اللازم لفعل ذلك. 


لكنْ فيما يلي مثال معاكس: 


كارول بارتسء الرئيس التنفيذي لشركة أوتوديسكء بارعة في إعادة التفكير في 
طريقة إنجاز الأمور في شركتها. ومنذ أن أصبحت الرئيس التنفيذي للشركة 
عام ١۱۹۹ء‏ ساعَدَتِ المؤسسة في إعادة التفكير في مفاهيمها الأساسية أكثر من 
مرة. عندما انضمَّتْ إلى الشركة - المتخصّصة في برمجيات التصميم المعتمد 
على الكمبيوتر - كان لها Gide‏ أساسي واحد وسوق ضيقة من المصمّمين 
والمعماريين. بدأت بارتس على الفور في التوسيع والتنويع» وفي نهاية المطاف 
أعادّث ترتيب قاعدة العملاء adil‏ شركات التصنيع» وصناعة البناء والتشييدء 
وشركات البنية التحتية (الطرق والجسور). By‏ عام ١۱۹۹ء‏ أخذت الشركة 
في اتجاو Sus tose‏ اشترث شركة ديسكريت لوجيك مقايل 5٠١‏ ملايين 
دولار Says]‏ واستحوذت على تكنولوجيا تستخدم في أفلام الرسوم المتحركة 
والمؤثرات الخاصة في هوليوود. وخلال فترة من الزمن قصيرة نسبياء أصبحت 
شركة أوتوديسك Lage Led‏ في مجال ale‏ وأصبحث منتجاٹ ديسكريت 
تُستخدّم في أفلام مكل وكتتاميلة و لووك أوق ذا مكدو سدق ةب ا 
إيرادات أوتوديسك. وعقب بضع سنوات» واجهت الشركة انكماشًا اقتصاديًا؛ 
فأعادت بارتس Spied‏ الشركة Eye‏ أخرىء وفي هذه المرة رگزت على بيع 
البرمجيات بنظام الاشتراك؛ Lae‏ مكّنَ العملاءَ من استخدام البرمجيات خلال 
فترة Brians Lies‏ وسمح لهم بالتحديثات المجانية أثناء تلك الفترة. إن هذه 
الخطوة ة التي أعادّثث تشكيل aoe‏ عمل شركة أوتوديسك جذرنًاء لم تحقق تحقة 
فَحْمَيْبٌ: تدفق إيرادات يمكن توقعه بدرجة أكبرء لكنها Lad SS)‏ إلى دورة 
زمنية أسرع لإنتاج برمجياتِ جديدة. 


dy‏ مقابلة أجرّتها مع مجلة «فورتشن»» تصف بارتس قدرتّها على إعادة التفكير 
على النحو التالي: «لقد SE‏ هذه الشركة تغييرًا جذريًا EYE‏ مرات. إن الأمر يُشبه ركوبّ 
قارب Geld‏ يجب تغيير وجهته مع 3 اتجاه الريح. لقد تغيّرَ الاقتصادء وتغيّرَتِ 
الفكرولوجيا: رلك Bal‏ كان Gal‏ كلد ا كو 
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)£( إعادة التفكير pol‏ نسبى 


ربما يوجد قادة يُعيدون التفكيرٌ باستمرار في عملهم» ومستهِدُون لإعادة النظر حتى في 
ae‏ نكا رك ساسع قن الكخ لضن امنيا الخال مقا مد NEES RE‏ اننا 
وجدنا من خلال تجربتنا أن هذا النوع من القادة الذين يتمتعون بعقلية متفتحة للغاية؛ 
هو نوع استثنائي. ولحسن all‏ فإننا لا نحتاج إلى قادة يُعيدون التفكير باستمرار في 
طريقة إنجاز الأمور؛ فتحدَّي المرء لنموذج العمل الخاص 4p‏ أو قيّمه» أو افتراضاته حول 
ما هو صحيح» يتطلّب ad‏ كبيرًا من مهارات الشجاعة والقلب» والقادة الذين يستطيعون 
تحقيق هذا الهدف سوف 55503 كفاءتهم إلى Se‏ كبير. 

والأهم من ذلككء لا بد أن يتعلّم القادة اختيار النقاط التى تتطلّب إعادة التفكير؛ فإذا 
تطرّفوا في إعادة التفكيرء فقد يودي ذلك إلى نتائج aes‏ فالأشخاص الذين يُعيدون 
التفكير في معتقداتهم الشخصية لا إرادياء يراهم النائن أشخاضًا coon patter‏ أو متقلّيين 
أو حتى غرباء الأطوار. وإذا استمرَّرْتَ في الإتيان بمنهج جديدٍ في كل يوم» فسرعان ما 
سيتعلّم فريقك أن يتخلّص Gas‏ من آخر فكرة توصّلت إليها. على الجانب SS‏ تظهر 
الفرص عندما يكون من الحكمة رؤية الأشخاص والمواقف بطريقة مختلفة. وقد تسنح 
الفرصة في أحد برامج تطوير القيادة أو أثناء التوجيهء وهذا هو الهدف الأساسي من كتا 
العمليتين. وربما SE‏ الفرص عندما يُعاني القائد من إخفاق cle‏ ويصبح منفتحًا على 
طرق جديدة لإنجاز المهام. وقد تأتي عندما تنتكس الشركة أو يتراجع أداؤهاء ويصبح 
النظام Loader‏ من القيود» أو adie‏ على أسلوب تفكير جديد. وفي أي وقتِ ARI‏ فيه 
تلك الفرصٌ نفسّها (ونزعم من واقع خبرتنا أنها لا تُقدّم نفسّها بانتظام)» يصبح لزامًا 
على القائب الاستعدادٌ لتحليل تلك الفرص من منظور جديدٍ ومرگز. 

توجد. LAT‏ أمثلة أخرى لا تصبح فيها إعادة التفكير بالضرورة علامةٌ على قائدٍ 
يمزج بين مهارات العقل والقلب pee‏ فذات مرة قدَّمُنا اقتباسات مباشرة من أقوال 
خمسة عشر شخصًا أوضحوا أن قائدهم ينتهج استراتيجية خاطئةء وأنه معاند ومنعزل 
وغير قادر على التحلي بالمرونة عندما تصبح المرونة ضروريةً. قرأ القائد هذه الاقتباسات 
ورفضها على الفورء Fly‏ على أنها أقوال صادرة عن خمسة عشر LOSS‏ غير متفقين 


مع رؤيته. 
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إعادة التفكير في طريقة إنجاز المهام في أماكن عملنا 


هل كان هذا الشخص غييًا لأنه تجاهل الدليل الموجود أمامه» ورفض إعادة التفكير 
في استراتيجيته؟ أم كان قائدًا Ed‏ يتبع حَدْسه بدلا من البيانات وتدريجيًا pide‏ 
مؤسسته المقاومة لنهجه؟ 

وأخيراء يجب أن نعترف أنه في كثير من الأحيان تستأجر المؤسسات مستشارين لتولي 
إغادة pSaill‏ نياب gic‏ اوحقيقة الأمر تكن ي أن ols pill‏ ها مت فق اقام 
الأول على الأنشطةء ومواردُها شحيحةء وتريد قيادة الموظفين نحو إنهاء المهام؛ فهي تفتقر 
إلى الوقت أو حرية التفكير اللازمة لإجراء تغييرات تختلف days ١٠١‏ عن ممارساتها 
المتبعة. Gy‏ الوقت نفسه» تدرك الشركات أنها من الممكن أن تستفيد من التفكير الجديدء 
وفي هذه الحالة يستعينون بالمستشارين الذين يحفزونهم ويحثونهم على سلوك اتجاهات 
جديدة. 

نحن لا نقترح إمكانية falas‏ قادة المؤسسات لهذه المهارة إذا استعانوا بالمستشارين: 
بل نأمل أن يسمح القادة للمستشارين بتحفيزهم على إعادة التفكير وتقديم عناصرٌ جديدة 
إلى الثقافة تُجبر الشركات على رؤية الأمور بطريقة جديدة. 


أحد الجوانب Lely! All‏ على القادة إعادة التفكير فيها هو كيفية ترسيم الحدود حول 
دورهم» وحول عملهم» وحول المؤسسة. وفي الفصل التالي سوف نستعرض الطرق المختلفة 
التى من خلالها يفرض العالَمٌ المتغير على القادة إعادة ترسيم الحدود التى حدّدوا بها 
أنفسهم وأدوارهم في العالّم. 
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الفصل الرابع 


إعادة ترسيم الحدود 


الحدود هى ما يحدد هوية الشركات. وعلى الرغم من تزايد إدراك المؤسسات أن الحدود 
bales‏ أصبحت من الماضيء فإن الأفراد العاملين في معظم المؤسسات لا يزالون 
عاجزين عن التفكير في الحدود القائمة بطرق جديدة. ويتمسك المديرون بالخطوط التي 
تفصل إحدى الوظائف عن غيرها أو تفصل العملاء عن المورّدين يسبب التقاليد الثقافية 
من diel‏ وبسبب الضغط عليهم لتحقيق نتان فورية من ناحية أخرى؛ فإذا كانت 
إعادة ترسيم الحدود لا تسفر عن SAU‏ فوريةء فإنها لا تستحق clic‏ بذل الوقت والجهد. 

كذلك توهمنا الحدود بوجود نظام في alle‏ تتزايد فيه الفوضى. في الأوقات المعقدة 
المتقلبة يتمسك الناس. بالنظام السائدء وريما يرغبون لا شعوريًا في الحفاظ على طرق 
الارتباط التقليدية؛ على سبيل المثال: إن تكوين شراكة مع منافس محتملٍ يتطلّب التفكير 
في العلاقات داخل المجال بطرق باعثة على التهديد. ومزاولة الأعمال التجارية في الدول 
النامية تتطلّب تعديلات E‏ يرغب في إعادة ترسيم الحدود واستدعاء قدر BLS]‏ 
من التشوش والتعقيد إلى حياته؟ 

القادة الكاملون يرغبون في ذلك؛ فهم لا يعيدون ترسيم الحدود فحسب» بل يتقبّلون 
Gable‏ التشكّك الذي يصاحب القيام بالمهام بطريقة جديدة؛ ويمكنهم أيضًا الإقدام على 
مخاطرة تكوين علاقات «غير تقليدية» والحفاظ عليها. 

وعلى الرغم من ذلك فإن فهم فكرة الحدود المتحركة هي الخطوة الأولى» وما يساعد 
قادة المؤسسات في اتخاذ تلك الخطوة هو الوعى بالأنواع الخمسة المختلفة من الحدود 
التي يجب عليهم إعادة ترسيمها. ١‏ 
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العقل والقلب والشجاعة 
)١(‏ الحدود التى توجد في اتجاهاتٍ slasig‏ مختلفة 


جزء من تحدي إعادة ترسيم الحدود يعود إلى وجود نطاق عريض من الحدود؛ ونتيجة 
لذلك» فأي مسئول تنفيذيٌ قد يكون قادرًا على التكيّف 5 العلاقات الجغرافية الجديدة 
لك نج Reiter‏ مشاركة المعلومات والموارد مع أفراد في وظائفَ أخرى EE‏ لوظيفته. 
والحدود بطبيعتها هي خطوط فاصلةء وفي بعض الأحيان لا نتجاوزها إلا بمخاطرة لا 
يُستهان بها. LIE‏ ما تكون هذه الحدود نفسيةء وأحيانًا يفترض القادة عواقب لتجاوز 
الحدود» ويتخيلون مشكلات لا يمكن أن تتحقق أبدًا في واقع الأمر. من الأسهل على القائد 
تجاوز أحد الحدود دون أن يعترض الخوفٌ سبيلّه. على الرغم من ذلك قد يجد قدرًا أكبر 
من الصعوية في تجاوز AT de‏ دون الشعور بالتهديد. 

إن المعرفة تساعد في التخلص من جزءٍ من هذا الخوف المرتبط بتعديل الحدودء 
ودعونا نستعرض ما يتضمنه كل نوع من الأنواع الخمسة للحدود المتمثلة في الحدود 
dually dap Ll‏ والأفقية, والجغرافية, والشخصية. 


(۱-۱) الحدود الخارجية 


تُحدّد الحدود الخارجية بالخط غير المرئي الموجود بين المؤسسة وبيتتها؛ فلم يَعْدْ 
باستطاعة القائد تبني عقلية محلية منعزلةء تعتمد فقط على مقارنة أداء الشركة هذا 
ale‏ مم ر ف انعد الماضي. ولم 123 Lage‏ أن يكون أحد الأفراد أفضل الموظفين أداءً 
في الشركة» أو أن تتفوق إحدى الوحدات في أدائها على جميع الوحدات الأخرى؛ فكل شيء 
الآن يجب الحكم عليه وفقًا للمعايير العالميةء وهذا يعنى النظر إلى العالّم لخا 
وراك سود E‏ 

قد يخلق ذلك gs‏ فمن اُطَّمْئن إلى As‏ كبير أن تعلم أن معدلات دوران المخزون 
و أن مدد دورة العمل زادت بمعدل خمسة BUL‏ عن العام الماضيء مقارّنةٌ بأن تعرف 
ن أداءك أقل بكثير من أداء أفضل الشركات في المجال. إن الخوف من الاعتراف بوجود 
فجوة بين الأداء العان والمعايير العالمية يجعل التركيز منحصرًا داخل المؤسسة. وقد بن 
توماس فريدمان هذه النقطة على نحو غاية في الوضوح في GUS‏ «العالم مسطح»؛ فنظرًا 
الكو gaudy‏ ا وهوا حو تقول gly‏ الك scuba‏ اصع wake‏ 
المنافسة مسطحًا وأصغر حجمًا؛ فمعظم الأعمال الاحترافية أصبح الآن من الممكن إنجازه 
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VY 


إعادة ترسيم الحدود 


في أي مكان في العالم على مدار الساعة؛ ولذلك فإن المنافسين المحتملين المتلهفين في الهند 
والصين ا أصبحوا الآن يضعون معايير جديدة للإنتاجية وفعالية التكلفة. 

على الرغم من أن ن الشركات في مجملها ڌ تعترف gl‏ العالم مسطح» Rol‏ ليكول 
يتحول بالضرورة إلى عقلية lass‏ كل شركة على حدة. a‏ الرغم من أن هذا الأمر قد 
يبدو غريبًاء فلقد قابلنا الكثير من القادة الذين يعترفون Gb‏ المنافسة أصبحت الآن تأتي 
من كل حدب وصوب بالمعنى الحرفيء وأن السبيل الوحيد للبقاء هو التحدي المستمر للأداء 
وزيادته» لكنهم «يعتبرون ذلك الأمر مسئولية شخص OAT‏ ولا يُحولون هذا الإدراك إلى 


مقتضيات عليهم الوفاء بها 


(١-؟)‏ الحدود الرأسية 


لطالما كانت العلاقة بين المدير والمرءوس المباشر SIS‏ حدودِ غاية في الوضوح» سواءً أكانت 
من جانب المرءوس al‏ من جانب المدير. By‏ اليوم الحاضرء لم تَعْدُ مصطلحات «من جانب 
المرءوس» و«من جانب المدير» غير مناسبة فحسب, بل إن العلاقة بين المرءوس والمدير 
تغيّرت وسوف تستمر في التطور؛ فالمديرون لا بد أن يكونوا مُوجّهينء وكذلك معلّمين 
للخو وهذا ا إظهار قدر أكبر من الشفافية والذكاء العاطفي. وبصفتهم 
مُوجّهِين ومعلّمين. أصبح لزامًا عليهم تمكين مرءوسيهم باستمرار. وفي الاتجاه SS‏ 
يتحمّل المديرون أمام رؤسائهم مسكولية تقديم معلوماتٍ بالغة الدقة (فالرؤساء يتوقعون 
من المديرين أن يكونوا مُلمّين بلوحات المتابعة والقياسات LAU)‏ عميقا)» وهذا المطلب 
يسبب في الغالب الحيرة للمديرين Guill‏ مكّنوا مرءوسيهم؛ ومن كَمَّ أصبحوا غير مُلِمَّين 
عن as‏ بتفاصيل المشروع. 

Catal a cell عن‎ EE ae E ES 
وو إنحاقة: وکا الديزون‎ leg نه‎ gain اکان موی بها كحت‎ 
By المحنكين: «أنا لم أنضم إلى المؤسسة لأكون معلمًا مثل السيد روجرز مذيع الأطفال.»‎ 
أغلب الأحيان يكون من الصعب على المديرين المركزين على النتائج أن يعترفوا بأهمية هذا‎ 
الجانب الليّن من شخصيتهم» خاصة في ظل الحاجة الملحة إلى إنجاز المهام بسرعة؛ فهم‎ 
معلنةء لكن سلوكهم لا يتبع تلك القيّم»‎ Aid يرون أن التوجيه والتعليم والتزام الشفافية‎ 
من قدر ردود الأفعال. وفي قرارة أنفسهم يقولون:‎ josh يرجع إلى أنهم‎ Sale والسبب‎ 
لكن المتطلبات الفورية لدوري لها الأولوية.» يبدو كذلك أن التزام‎ cage «أعلم أن هذا‎ 
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العقل والقلب والشجاعة 


المديرين بإمداد قادتهم بالمعلومات المفصلة يُشتتهم عن مهمة إيجاد العملاء أو CALS‏ 
والبيع لهم والحفاظ عليهم. lily‏ لم يتبعوا أسلوب الإدارة التفصيلية» فكيف يكون من 
المفترض أن يعلموا كل صغيرة وكبيرة في Se grill‏ 


(١-؟)‏ الحدود الأفقية 


منذ ظهور إدارة الجودة الشاملة في ثمانينيات القرن العشرينء تزايدت أهمية العلاقات 
الأفقية. إن فهُمَ إدارة سلسلة التوريد وتقديمٌ حلولٍ تتكامل مع احتياجات العملاء تطلَبًا 
مستوّى من الشراكة مع العملاء والموردين لم يكن له مثيل في فترة سابقة. وعلى الرغم من 
مرور ما يزيد على عشرين Lale‏ منذ ظهور إدارة الجودة الشاملة, sais‏ شركاتٍ مثل 
وول مارت وفيدرال إكسبريس وديل Lands‏ الكثير إلى رواد التكامل الشامل مع الموردين؛ 
فإنه لا تزال توجد حتى اليوم نسبة كبيرة من المديرين الذين يقاومون BSE‏ الشراكات 
ال مع al idea all‏ ی و مادو :أي ا ا lads,‏ 
وبالمثل» فإن نمو الفرق و«مجموعات المصالح» كلتَيْهما في المؤوسسات Jae‏ العلاقات مع 
الأقران Asi‏ أهميةٌ من أي وقت مضىء لكن فكرة إنجاز المهام من خلال تأثير الأقران بدلا 
من السلطة الوظيفية ليست فكرة يتبناها كل المديرين. 

وعلى الرغم من أن المديرين يعلمون أن عليهم إدارة هذه الحدود الأفقيةء فإنهم في 
أغلب الأحيان لا يقومون بذلك على نحو جيد. ومثلما اعتادوا على التفكير في العلاقات 
الرأسية المتمثلة في aoe‏ الوكين با مزه ود عن Bisel)‏ غالب ومغلوب» فإنهم يرون 
العلاقات مع الموردين والزملاء غير متكافئة بطبيعتها؛ إن gud‏ لهم فكرة الشراكة فكرةٌ 
غير طبيعية. وعلى الرغم من أن عددًا كبيرًا منهم كان مجبرًا على الشراكةء فإنهم كثيرًا ما 
يفعلون ذلك Gow!‏ فحسب. إن الأشخاص الذين يقاومون إعادة ترسيم الحدود يكونون في 
الغالب غير مساهمين في فرّقهم» وغير مستعدين لمشاركة المعلومات والأفكارء أو يفشلون 
في توجيه الآخرين إلى المشاركة. 


)5-١(‏ الحدود الجغرافية 


gas‏ التغييرات الحدودية واضحةٌ هنا بالفعل؛ فعندما تتجه الشركات إلى jab‏ أكبر من 
اللامركزية» وت تشترك في مشاريع مشتركة؛ وُكوّن تحالفات غير رسمية للتسويق أو لتطوير 


Vé 


إعادة ترسيم الحدود 


الا و عملياف :الخد ماج والاتستموان حول اا فن انعدو اة ك 
يعود لها وجود. إن العملَ في ثقافات غير مألوفةء والتحلي بالمرونة عند مواجهة أساليبَ 
ثقافية مختلفة في التعامل مع الأعمالء والقيادةء والمفاوضات؛ يمكن أن تمثّل تحديًا. 

يجد بعض المديرين صعوية في إدارة العلاقات المتعددة الثقافات التي تتجاوز 
و التموان الما وذخ niall Gall)‏ كذلك ABW‏ هخ اه ا ا 
لدى دولة أخرى» ويتساءلون لماذا لا يمكن إجراء علاقات العمل بالطريقة نفسها في كل 
LS SAR gee pitas alae cae Ia NU O‏ 
قري اسلو عن quate «cu SS‏ أن أنلوب الإدازة 80 Sy‏ هي اللسلوب الأفضل: 
وق Al‏ فو لالد قان واا رقيلون ضرورة إغادة كرسي كلك الوق 
ذلك العالم الدولي المتشابك. 


)0-١(‏ الحدود الشخصية 


عندما كانت المؤسسات أصغر نطاقًا في أزمنة أكثر بساطةء كانت الصفات الغريبة للقادة 
بل حتى عيوبهم الوظيفية» مسموحًا بها. وأكثر من واحدٍ من الرؤساء التنفيذيين الذين 
يحظؤن بتقدير بالغ - حتى أولتك الذين ألّفوا الكتب عن فلسفتهم ونجاحهم - كانوا 
في أغلب الأحيان طفاة أو مستأسدين على موظفيهم تحت ذريعة الأداء. واليوم» أصبح 
لزامًا على الناس إدارة الجانب المظلم من شخصيتهم وضعفهم الشخصيء من أجل العيش 
في بيئة معقدة أكثر شفافية ولا ترحم. إن المعوقات التي ناقشناها في CUS‏ «لماذا يقشل 
الرؤساء التنفيذيون؟» - مثل العزلة والغرور والتقلب - يمكن أن تُقلّل من نجاح الأفراد 
ونجاح المؤسسة إذا لم تصبح محل اعتراف وتفهم ومتشالحة وقد اتات bugs Geese‏ 
هوجان في أحد الفصول السابقة؛ الذي أشار بوضوح إلى أهمية الصفات الشخصية في 
نجاح القائد. إن صفات مثل الأمانة والنزاهة» والحافز والطموح, والانفتاح على الأفكار 
الجديدة. والطاقة والشغف والذكاء العاطفي؛ كلها AS‏ على النجاح في القيادة بالقدر 
نفسه الذي S50‏ به الذكاء المعرفي. ومن الأهمية القصوى إدراك أن السمات الشخصية لم 
عد موضوكًا يحظر التحدث dic‏ وأن طبيعتك كشخص تؤثر على أدائك كمدير وكقائد. 
بخن الناس يرفضون shay‏ الاغتراف Gh‏ شتحضيتهم القباناية تكلق gill GUN‏ 
يقودون فيه الآخَرين. ومن المحتمل أن يكونوا في حالة إنكار لهذا التأثيرء أو ريما يعتقدون 
أن هذا النوع من التحليل الذاتي ليس له مكان في عالم الأعمال. ولكي يكونوا قادةً ELST‏ 
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لا بد أن يدركوا باستمرار أن نقاط ضعفهم وميول الجانب المظلم من شخصيتهم تقلل 
من كفاءتهم» ويجب أن يتعلموا كيفية إدارتها. 


Bale! )۲(‏ الترسيم» لا التدمير 


نريد أن 853 على أن الواجب المعرفي في هذا الصدد هو إعادة ترسيم الحدود لا إزالتها؛ فمع 
كل ما CaS‏ عن المؤسسات التي ليس لها حدود والمؤسسات المصفوفيةء أصبح من السهل 
أن يتشوش المرء؛ فالقائد الشامل ليس GSU)‏ يتجاهل الحدود كما لو كانت صنائمٌ نظام 
شرير. Suny‏ من ذلكء فالقائد الشامل يتقيّل إشكالية الحدود؛ فهي من ناحية sat‏ 
الأشخاص Yo‏ تحديد الهدف ونقطة التركيزء ومن ناحية أخرى عندما تصبح الحدود 
صارمةٌ للغاية وراسخةٌ في أذهان الناس» فإنها تَحُدّ خيارات التصرّف. في الوضع المثاليء 
سوف يتعلّم الناس أن يروا أن هذه الحدود من الممكن اختراقها وأنها متغيرة. وهذا يعني 
أنهم سيصبحون ماهرين في اجتياز الحدود الحالية عندما تقتضي الضرورة» وسوف 
oe as‏ وقد EA BEEN Sa aby MN aS‏ فس نه رها: 

في بعض المؤسسات المصفوفية يكون اتخاذ القرار على نحو Golem‏ مطلوبًاء وثبدّل 
الكو pdf Jal ga‏ اک gue‏ سنك go‏ انكام ف sia‏ الكل وتخا SL yA‏ 
ay eal‏ بول مشاركة فياف النظر المختلفةء ودفع عملية اتخاذ القرار إلى 
المستويات الصحيحة. وعلى الرغم من eS‏ فمن دون وجود تلك الحدود من الممكن أن 
تكون الفوضى هي النتيجة؛ ففي الشركات المصفوفية يوجد في الغالب نظام الاستشارة 
دون مساءَلة؛ ل نك هَن استشارة الجميع قبل إنجاز أي مهمةء لكن لا sal‏ يعرف 
من الشخص الذي يمكن مساءلته. إن الحدود تَمكّن من المساءلةء بالإضافة إلى أنها تمدّنا 
بالنظام والبروتوكولات الضرورية للإدارة الناجحة. 

ولذلك» فإن إعادة ترسيم تلك الحدود تبدى حَطرة؛ فعندما تصبح الحدودٌ بين المدير 
والمرءوس المباشرء أو الشركة والمورد غير واضحةء وتصبح الأدوارٌ (ومن مَمَّ المساءلة) 
غيرَ واضحة؛ فإنك تلمح فوضى المؤسسات dase‏ الحدود» التي وصفناها للتو. وترد على 
أذهان المديرين أسئلة مثل: «كيف سأجعل الموظفين ينفذون ما يلزم إنجازه إذا تضاءل 
نفوذي الوظيفي؟» أو «كيف يمكن أن Gail‏ المورد على معلوماتٍ تخص الشركة؟» أو 
«كيف يمكن أن أتشارك مع إحدى الشركات في إحدى المناطق وأنافسها في منطقة أخرى؟» 
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إعادة ترسيم الحدود 


كل هذه الأسئلة أسئلة مشروعةء لكن إعادة ترسيم الحدود لا تعني تجاهل الأجوية؛ 
إنها تعني احترام الحدود لكن 7 الاسكتعواف كاوها عتما فطلي لوقف das dy‏ 
الأحيان» يكون لزامًا على المدير أن Glad‏ فريقه تعليماتِ مفصّلة. وفي أحيان أخرى, 
يحتاج المدير إلى توجيه المرءوسين والتأثير عليهم والسماح لهم بالحرية لتحقيق الأهداف 
بطرقهم الخاصة. 

وتوجد طريقة أخرى للنظر إلى هذه الإشكالية تتضمّن الصوامع الموجودة داخل 
المؤسسات. لقد dog‏ الجميع» من خبراء الأعمال وحتى الإعلام نقدًا قاسيًا للمديرين الذين 
يظلون محبوسين ذهنيًا داخل صوامعهم الوظيفية. وعلى الرغم من أنه يجب على القادة 
GI‏ شعور بالالتزام تجاه وحدة عملٍ أو صومعة معينة؛ فإنه يجب على الأشخاص أن 
يتوحّدوا مع pees‏ ويشعروا بالفخر بما يقومون به Gly‏ يرتبطوا بروح الصداقة 
الأشخاص الذين يتشاركون معهم في مجال الخبرة. By‏ الوقت نفسه. يجب أن يشجّع 
القادة 0 على تجاوز تلك الصوامع؛ وأن يصبحوا جزءًا من المؤسسة الأوسع نطاقا. 

نا of‏ غل الموظفين آلا دوا رخاف فاون الكدون::والشاركة ISL‏ 
0 مع الوظائف الأخرىء إذا كان هذا يساعد في تحقيق أهداف المؤسسة. 

تجني المؤسسات Sil‏ هائلةٌ عندما يستطيع القادة ملاحظة الحدود وإعادة ترسيمها 
أيضًاء ؛ فعلى سبيل المثال: بعض القادة يستطيعون وضع أهداف الشركة الداخلية Cues‏ 
أعينهم مع النظر أيضًا إلى الأمور بعين العميل؛ ونتيجة لذلك» فإنهم يصمّمون أنظمةٌ 
وعمليات تجعل الحياة أيسر كَن في داخل الشركة» Sais‏ أيضًا على احتياجات العملاء. 
إنهم قادرون على تجاؤز الحد القديم الذي ينص على ضرورة ت det See‏ 
العمليات التي تخدم أهدافهاء وتسمح لهم إعادة ترسيم هذا الحد برؤية كيف تؤثر تلك 
العمليات على المساهمين الخارجيين. 

ill,‏ فإن القادة الذين يستطيعون إعادة ترسيم الحدود الأفقية هم أكثر قدرة 
على إحداث تكاملٍ بين سلاسل التوريد وبين مؤسساتهم؛ مما يقلل من تكاليف المخزون 
ويزيد سرعة التسليم. هذه ميزة تنافسية كبيرةء لكنها تتطلّب قبول الموظفين حقيقة أن 
ما يعرفه العميل يعرفه المورد. وبعض التنفيذيين يتبنؤن نظرية الشراكة مع الموردينء 
لگن date‏ تماق الأمر بتمكينهم من الدخول المباشر إلى معلوماتِ حساسة من خلال 
موقع ويب مشتركء فإنهم يتردّدون. وغل الرعم: فق العاكذة الكدرة اليذه eos all‏ فإن 
الاحتمالية السيئة المتمثلة في إمداد الموردين للمنافسين بمعلومات تخصّ الشركة تجعل 
هؤلاء التنفيذيين يرفضون الفكرة. 
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ريما تأتي الفائدة الكبرى من إعادة ترسيم الحدود الرأسية؛ ففي وقت يشهد أكثر 

من Gl‏ وقت مضى ازديادَ أهمية تطوير المواهب الداخلية بدلا من الاعتماد على توظيف 

المواهب» يجب على المديرين التركيز على مسئولياتهم في التوجيه والتعليم. وكلما زاد عدد 

المديرين الذين يعيدون ترسيم هذا الحدء زادت المواهب التي ستظفر بها المؤسسة» وسوف 

تظفر بها في ods‏ أسرع. وعلى الرغم من ذلك؛ فإن كان المديرون غير قادرين على التوفيق 

بين مسئوليات التوجيه والتعليم وبين ضغط تحقيق النتائج القصيرة المدى» فإن هذه 
الفائدة ستظل صعية المنال. 


(۲) الأمور التي تجعل الحدود ثابتة وباعثة على الرهبة 


ليست الطبيعة البشرية فحسب هي التي تمنع الأفراد — باستثناء الأذكياء والمَهَرة adic‏ 
ا SN‏ وعلى الرغم من أن eee‏ ع وه 


فلك اا ونان ا Ua‏ هن الصسن حك امل يحض pets Julie‏ ما 


« «عقبة نظام الحوافز»: معظم أنظمة الحوافز في المؤسسات تكافئ السلوكيات 
التي ثبت نجاحها في الماضي. وبطبيعة Jlall‏ فإن تحقيق أهداف الأداء هو 
امعان الا ومق alba gi‏ :نينا أن فحن ف Sigs‏ :تشم Sate)‏ 
ترسيم الحدود الخمسة (أو حتى أحدها). نن خد من هذه المشكلة في أنه 
من الصعب قياس القدرة على رؤية الحدود بطرق جديدة. وعلى الرغم من ذلك» 
فإن الأهم فى WE Glayt su ls‏ ى lS glu! slike‏ الذي الم cuts‏ 
إسهامها في النجاح النهائيء ومن أمكلة ذلك السلوكيات الاستكداة والقدرة عن 
تظوين القادة: Yo Egle‏ ذلك حون )13 كانت القيادة (S55‏ سلو کات Bale]‏ 
ترسيم الحدودء فستوجد فترة تأخير ما بين هذا التبني وبين إعادة هيكلة نظام 
الحوافز. 

٠‏ «عقبة ثقافة المؤسسة»: كما ناقشنا في السابق» فإن بعض الثقافات لديها 
أعراف وقيّم تَحُول دون إعادة ترسيم الحدود. والشركات الناجحة بصفة 
خاصة لديها ثقافات Ap‏ تأثيرًا هائلا على السلوك؛ فإذا كان الأفراد قد تمتعوا 
بعلاقات غير متكافئة مع الموردين على مدار سنوات» فإنهم سيجدون غو 
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في كسر هذه الوتيرة. وفي بعض الأحيان لا يبدو تأثير الثقافة uals‏ بالقدر 
نفسه المبين في المثال السابقء بل يعمل بدلا من ذلك على مستوى اللاوعي؛ فعلى 
سبيل المثال: من المحتمل أن تكون الثقافة التي تقوم على المنافسة الضارية قد 
غرست في الموظفين Yosh‏ قويًا يقوم على ثنائية المكسب والخسارة. يجعلهم 
يتجتّبون تلقائيًا تكوينَ أي نوع من التحالفات مع شركاتٍ قد تنافسهم في أحد 
المجالات. قد لا يصرّح أحد المتَفيد ين Gas‏ على هذه الشاكلة GL‏ مقاومته تنبع 
من ثقافة المؤسسةء بل قد يرفض ببساطة هذا النوعَ من التحالف قائلًا: «إنه 
غير مناسب لنا.» في حين أنه في باطن الأمر تمنعه مسلماته الثقافية من إعادة 
ترسيم ree‏ 

٠‏ «عقبة الغرور»: وهذا يشبه رهاب الأجانب على نطاق الدولة؛ فبعض المؤسسات 
لديها إحساس بالأفضلية لدرجة تجعلها لا تعتقد أنها سوف تستفيد من 
العلاقات الجديدة على المستوى الرأسيء أو الأفقي» أو على أي مستوّى آخر. 
وقادة هذه المؤسسات يشعرون أن تكوينَ أحد التحالفات مع شركة أخرىء 
أو التعامل مع أحد المعوقات الشخصية, Sel‏ لا يستحق العناء لأنهم الأفضل 
بالفعل Ye)‏ الأقل من وجهة نظرهم). ويسألون أنفسهم: «ما الذي سنجنيه؟» 
والجواب يكون: «إن ما سنجنيه ليس كافيًا.» ولعل شركة إنرون هي مثال 
حديث على ثقافة العجرفة التى لم تستطع Galil)‏ مع عيويهاء وتجاهلت 
Sts‏ الت الصبادرة من ج glide‏ 

٠‏ «عقبة الانشغال»: وهنا aii‏ العقبة في الشعور بالضغط yall‏ لدرجة 
أن القائد يفتقر إلى الوقت أو الجهد اللازمّين لإعادة ترسيم الحدود. إن مجرد 
التفكير في إعادة الترسيم يسبب شعورًا بالإرهاق. إن القائد يرزح تحت وطأة 
الضغط الشديد المعني بالأداءء لدرجة أنه غير مستعدٌ لفعل أي sigh‏ جديدٍ أو 
مختلفٍ قد يشتته ge‏ ذلك الأداء. 


وعلى الرغم من أن هذه العقبات باعثة على الرهبة» فإنه من الممكن التغلب عليها من 
خلال مجموعة متنوعة من الأساليب. ومن واقع تجربتنا توجد ثلاثة أفعال محددة تحفز 
استجابة إعادة ترسيم الحدود. 
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)£( المحفزات الثلاثة 
إذا كنت تريد مساعدة الناس على تبني إمكانية إعادة ترسيم الحدودء فأمامك عدد من 
ات من بينها ال الاستراتيجية E‏ المتمثلة في إعادة هيكلة a‏ الا من أجل 


على اتخاذ هذه الخطوة «الجذرية»؛ ولذاك. ree i‏ ا الأسهل في التنفيذء والتى 
تساعد في تحفيز إعادة ترسيم يم الحدود: 


cage ody Y المادة‎ Gyo كيرا‎ Mae أن‎ salad! Gyo اللكد ونه‎ Ns 
أو ينظرون حولهم خارج نطاق المؤسسة»ء أو يتفكرون فيما يرون ويتوقعون‎ 
أثره على شركاتهم أو يأخذونه بعين الاعتبار. وربما يجب ألا نتفاجأ من ذلك‎ 
نظرًا لعقبة الانشغال التي تواجه القادة. وعلى الرغم من ذلك فإن الوعيّ بتغيّر‎ 
ادة معلوماتٌ وأفكارٌ‎ Sila ye طرق رقن كترم‎ Ries Rls eas asl 
جديدة حول الحدود من خلال العروض التقديميةء وقد تتوافر المعلومات كذلك‎ 
التصميم»‎ Bale] عبر زيارة الشركات التي تُركّز على قضايا الحدود من خلال‎ 
أو القياسء أو القرارات القيادية. ويمكن أن يتعلم القادة من خلال الحلقات‎ 
الدراسية وورش العمل التي تتناول الموضوعات المعنية.‎ 

من الناحية AML‏ فإن زيادة الوعي بمشكلات الحدود الخمسة سوف تجعل 
الأفراد يُكوّنون تصورًا عن الوضع. وفي أغلب الأحيان» يرى الموظفون أن 
المشكلات الناتجة عن تغيير الحدود أمورٌ يمكن إدارتها of‏ التعامل معها. 7 
أنه مع زيادة الوعي فإنهم يبدءون في التفكير فيما قد يحدث إذا pAb‏ أسلويّهم 
a gaa ols‏ التقليدؤة: ET‏ إذانظووا إل التسالفاك: والشاريم AS FL‏ وغيرها 
من الشراكات مع التخصّصات الوظيفية الأخرى أو مثيلاتها خارج AS pill‏ على 
أنها أدوات نمو بدلا من اعتبارها old‏ صلة هامشية بتحقيق أهداف المؤسسة. 
وعندما يفهم الأشخاص سبب حدوث أحد الأمورء فإنهم في الغالب يكونون أكثر 
قدرة على التجاوب dao‏ وسوف نتحدّث باستفاضة في الفصل السادس عن 
كيف يمكن لتصوّر عن الوضع - أي وجهة نظر مميزة - أن يفيد المؤسسات. 
« «انتهاز فرصة تجاوز أحد الأشخاص لأحد الحدود»: إن الأشخاص,ء لا سيما 
الأشخاص الناجحين يتسمون بالعناد الشديد. Gs‏ بعض الأحيان يحتاجون 
lal all geek last‏ أن اقا نالفل الاه فن اه Sill‏ 
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ترسيم الحدود» قبل أن يصبحوا مدركين لحاجتهم إلى التغيير؛ فعندما يكون 
tad yo Gala‏ التعش ف اكد العوفات, يخن pa JEG ody‏ التويديه أو 
تطوير القيادة؛ فهم يحتاجون إلى إدراك أنهم إن لم يتغيروا فسينتهي أمرهم. 
وع دهن ale NV‏ كد ووز ن أن و Sale|‏ و 

٠‏ «توضيح الفرق بين غرور المؤسسة وغرور الأفراد»: أشرنا في السابق إلى أن 
الغرور يمكن أن يكون عقبةٌ تَحُول دون Bale]‏ ترسيم الحدود. ومن المؤكد أن 
بعض المؤسسات تدعم هذا الغرور لأنها كبيرة جدًا وناجحة للغاية؛ فهي تريد 
السيطرةً على سلسلة التوريد بطرق تمنحها ميزةٌ تنافسية كبيرة. إن مؤسساتٍ 
مثل «bs‏ وبنك أوف أمريكاء dogg‏ مارت؛ تضع القواعد» ويمكن أن تنعكس 
أفضليتها السوقية في سلوك قادتها ومديريها. وعند حدوث ذلك يرفض الأفراد 
النظر إلى الحدود بطرق جديدةء ويقتنعون بأنهم يقومون US‏ شيءٍ على نحو 
أفضل من أي شخص OST‏ ومن نَم لا يُعَذّ منطقيًا Sail‏ في حدودٍ جغرافية 
أو شخصية جديدة. وما لا يدركه هؤلاء. بطبيعة الحالء هو أن مكانة الأفضلية 
التي تحظى بها مؤسستهم» لن تظل على حالتها إذا فشلوا في إعادة ترسيم 
الحدود كما تقتضى الظروف؛ ولذلك؛ لا بد أن تبذل تلك الشركات الكبرى جهدًا 
إضافيًا كي تلفت الانتباه إلى غرور أفرادها وتَتْنِيَ عنه؛ فلا بد أن تقدَّم تعقيبًا 
على أداء أفرادها يوضح لهم النقاط؛ حيث يؤدّي غرورهم إلى عدم المرونة فيما 
يتعلّق بالعلاقات داخل الشركة وخارحها وحنب أن فرق :المؤسسات Foe Wn‏ 
الفخر تارات :ونين ASU‏ الإتهازات CaS Ye‏ 

نحن لا نُقلل من أهمية الحدود؛ فأي مراقب للشئون الدولية يعرف أن الدول 
تعتبير حدودها ذات حرم وتخوض حريًا إذا أعادت دولة أخرى ترسيم تلك 
الحدود؛ ومن SS‏ يتوجّب على القادة التحلّي بالمرونة فيما يتعلّق بالحدود في 
أوقاتِ معينة وتحت ظروفٍ معينة. لكن رؤية الحدود من زاوية جديدة يمكن 
أن GAS‏ إلى تكوين علاقات IS‏ جدوى محتملةء لم تكن موجودةً في الماضي 
قط. 


وكما سذری في الفصل القادم» فإن Sale|‏ ترسيم الحدود ومالاسة السلوكيات المعرفية 
الأخرى التي ناقشناها تمهّدان الطريقٌ أمام المهارة المعرفية التالية المتملة في: التنفيذ أو 
إنجاز المهام. 


A\ 


الفصل الخامس 


إنجاز المهام 


في السنوات الأخيرةء كثر الحديث حول موضوع إنجاز المهام. وبالتأكيد أثار GUS‏ «التنفيذ» 
الأكثر Lay‏ للمؤلقيّن GY‏ بوسيدي ورام تشاران» النقاش حول القادة الذين يتصفون 
بكونهم مفكرين عظماء لكنهم ليسوا ماهرين في التنفيذ إلى So‏ كبير. وعلى الرغم من 
ذلك الحديثء فلقد وجدنا أن قدرًا كبيرًا من التشوش لا يزال يحوم حول هذه القدرة. في 
بعض الأحيان» يبالغ القادة في تبسيط الموضوع ويرّؤن أ ن التنفيذ مسألة سيطرة ة وضغط 
ae‏ الأفراد bss a‏ في e‏ وي أمثلة أخرى؛ يتخذ القادة ea‏ المعاكس ويحاولون 

aes des‏ من ذلك» ie‏ هي الحال مع lbs‏ الهازات القيادية» فإن التنفيذ أكثر 
تعقيدًا مما يوحي به أي من هذين الأسلوبين. ولإنجاز calghl‏ يحتاج القادة إلى فهم تعقيد 
المهمة وإيجاد طريقة لوضع الصعويات المرتبطة بالتنفيذ في الاعتبار. إن القادة الذين 
يجمعون بين مهارات العقل والقلب والشجاعة يستطيعون فعل cell‏ والسبب يعود جزتيًا 
إلى أنهم يدركون أن مشكلات الأفراد والمخاطرةً يمكن أن L355‏ على المهام الْمنجّزة. 

ريما أفضل طريقة لبدء استعراض هذه القوة المعرفية هى استعراض أسلوبين 
شائعين من أساليب القيادةء وملاحظة طريقة تعامُل هذين النوعين (الأسلوب الاستراتيجى 
والأسلوب التشغيلي) مع التنفيذ 


)١(‏ إما الأسلوب الاستراتيجى وإما التشغيلىء فنادرًا ما يجتمعان 


بعض القادة مخططون استراتيجيون على نحو بحت» ومحللون رائعون للبيانات» وبارعون 
في تحديد الاتجاه. ومن الممكن أن يكونوا حالمين» وقادرين على تجاوز التفكير التقليدي 


العقل والقلب والشجاعة 


وخلق شيء جديدٍ ومختلفٍ لمؤسساتهم. وقد يكونون ماهرين في إلهام الأفراد وتحفيزهم 
على تبنّي استراتیجیاتهم» لكنهم ليسوا ماهرين ن إلى te‏ كبير في معرفة كيفية تنفيذ تلك 
الاستراتيجيات؛ فهم في Calla‏ تعلو من التفاصيل المرتبطة بوضع المهام في حيز dill‏ 
ويتركون هذه aah‏ لغيرهم, ا إذا كانت الاستراتيجية صحيحة: 
فمن المفترض أن تُنفذ نفسها بنفسها تقر 

بعض القادة تُحركهم ales‏ 0 فهم يحبون الانخراط في مجريات العملء 
ويبلغون ذرى النجاح عبر إيجاد الحلول للمشكلات الصعبة» ويستمتعون بالتفاصيل. 
وهؤلاء يفكرون دائمًا في كيفية الوصول من النقطة dy‏ إلى النقطة «ب» بأسرع وأوفر 
طريقة ممكنة. إنهم يتسمون بالعملية والتركيزء وفي العادة ليسوا من النوع المهتم 
ب «الأفكار العظيمة». ولإنجاز المهام» يعمل هؤلاء القادة dos‏ ويجعلون الناس يعملون 
da,‏ ويفشلون عادةً في فهم كيف يمكن لفكرة أن تأسر خيال الأفراد وتدفعهم نحو 
العمل بمزيدٍ من الاجتهاد وبمزيدٍ من الابتكار أكثر من أي ody‏ سابق. وعند الاختيار بين 
أسلوب مبتگر لكنه متوسط الخطورةء وأسلوب نمطي لكنه أقل خطورة, فإنهم يختارون 
الخيار الأخير في كل مرة. 

في الفترة ما بين ثمانينيات القرن العشرين وحتى مطلع القرن الحادي والعشرينء 
نادت وحهة نظر قوية في صحافة الأعمال — دعمتها البرامج التنفيذية المقدّمة من قبل 
كليات الأعمال — تقول إن القادة ينبغي أن يكونوا ا وإن العمليات التشغيلية 
وظيفة وليست مجموعة أنشطة قيادية وإنه يكفي القادةً وضع استراتيجيات سليمة. في 
dada‏ كان الفتقه الساف هق Ge gl‏ الأقضل لى atl‏ القادة الأقوياء عن التفاضيل 
التنفيذية؛ إذ إنهم من الکن .ان يعترضوا سبيل الأفراد الذين يعرفون جيدًا ما يقومون 
به. وكان التركيز منصبًا على القيادة القائمة على الرؤية» وكثيرٌ من الرؤساء التنفيذيين في 
هذه الفترة كانوا Jae‏ احتفاء بسبب رؤيتهم الاستراتيجية. 

ساعَدَ كتاب بوسيدي وتشاران في تغيير هذا الفكر السائد؛ إذ أكدا على ضرورة إطلاع 
القادة على التفاصيل التشغيلية إذا أرادوا التنفيذ الناجح. وظهر إطار Joc‏ للتنفيذ أكثر 
اهتمامًا بالأداء ويتطلَّبٍ الكثيرَ من القادة مقارَنةٌ بالماضي. لم يَعْدْ GES‏ أن يكون لدى 
القائد موظفون أكفاء في القاعة عند صياغة الاستراتيجيةء حسيما يقول تشاران؛ فيجب 
إجراء المحادثات الصحيحة مع الأشخاص المناسبين» ويجب أن يكون هؤلاء الأشخاص في 
اطم انك ون عل القاكة أن عك أندواف التايعة اله ا als‏ 
الموظفين بمهامهم على أكمل وجه. 


Ag 


إنجاز المهام 


هذه ليست عقلية تشغيلية. وعلى الرغم من أهمية التفاصيل التشغيلية قد تصبح 
مهمة أكثر من اللازم وتعيق التنفيذ. إننا نعرف عددًا من المسئولين التنفيذيين الذين 
يضعون أهدافًا لفرّقهم ثم يقدّمون لهم طرق تحقيق تلك الأهداف؛ فالعامل المحوري هو 
ال بالتفاصيل LEN plsdtual quads‏ هتيل ا الؤسسة: 

37 يمكننا إنكار ما ينطوي عليه هذا الاقتراح من صعوية محتملة. فإذا كنت رئيسًا 
لإحدى cols pall‏ ورأيتَ إحدى وحدات العمل الرئيسية بدأت تتدهورء أو أن أحد الموظفين 
المعروفين بالأداء المرتفع بدأ أداؤه في فل ن رو او 
التسلسل القيادي؟ أم Sats‏ جانبًا وتتمنّى أ ن تنصلح الأمور من تلقاء نفسها؟ يميل 
الناس إلى الإجابة عن هذه الأسئلة إما بتبني موقفٍ متطرفٍ من الموقفين المطروحينء 
Lil‏ بالتأرجح بين الموقفين؛ فهم داكمًا إما يهتمون بالتفاصيل (التطرف التشغيلي)» Lely‏ 
يرفضون تحمل مسئولية أي شيءٍ متعلق بالتفاصيل (التطرف الاستراتيجي). 

َي أن الأسلوب الأكثر فعاليةٌ إلى be‏ كبير هى إيجاد التوازن بين هذين الموقفين؛ 
فالقدرة عل رة لوقك WU!‏ للاستعافة بالأسلوب التشغيلي» والوقت اللازم للاستعانة 
بالأسلوب الاستراتيجيء sal gel‏ حاسم. إن إنجاز المهام يتطلَّب في أغلب الأحيان أن لعزت 
متى 53 لهام عن طريق 33 ee‏ وإعطاء التعليمات» ومتى تَتنحّى جانيًا وتثق 
في الآخرين وتُقدّم لهم التوجيه. ويتضمّن أيضًا التنقلَ Glas‏ وإيابًا بين هذين stig‏ 
رة 

وقد أجاد كين لويس - رئيس مجلس الإدارة والرئيس التنفيذي لبنك أوف أمريكا 
- تحقيقٌ التواذن بين التشغيل والاستراتيجيةء Lind‏ عن براعته في إنجاز المهام؛ إذ تول 
قيادة هؤسسة Yo said‏ الرؤية كان Lassi‏ مدير بارع في عقد الصفقاتء وحوّلها إلى 
شركة تعتمد على منهج سيجما ١‏ الذي 2 يحقق فيه الأفراد ما وعدوا بتحققيه. ويعلمون بدقة 
pall‏ التوقمة هم :ومن IMS‏ إعطاء الموظفين عل اتويات LS‏ أدوات :ومقاييس 
gegie Gye Hagin Essa‏ وهنا 3 فكل لون فملية E eh LBM MASI‏ إل 
الحقائق. والآن أصبح القادة في جميع مستويات بنك أوف أمريكا يُقدّرون التزاماتهم 
بعضهم تجاه بعضء وينخرطون في اجتماعاتٍ منضبطة» ويتخذون قراراتٍ تستند إلى 
الحقائق» ويقيسون التقدَّم في ضوء الأهداف الموضوعة. إن التغيّر في ثقافة البنك أمر لافت 
للانتباه» وانعكس في قيمته السوقية. Sse‏ على ذلك Ae‏ كين ما يزيد على نصف كبار 
الموظفين وأحلّ محلهم الأشخاص المناسبين» بصرف النظر عن البنك الذي كانوا يعملون 


Ao 
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فيه سابقًاء وأسّس ثقافة شديدة التنافسية» هادفة إلى النموء قائمة على التنفيذ. نجح 
لويس في دمج البنوك الجديدة التي يستمر في شرائها دون صعوبة SB‏ وتمكّن من 
تحقيق الوعود التي قطعها لوول ستريت» وهو ما ثبت منذ وقتٍ قريب للغاية من خلال 
الاستحواذ على مصرف فليت بنك ومؤسسة إم بي إن إيه اللصرفية. ٠‏ 

ولكيلا تعتقدوا أن لويس كان مجرد قاقد تشغيليء فقد غيّر ببراعة استراتيجية 
مؤسسته مؤخرًا كي 385 على النمو العضوي. إن أسلوبه التشغيلي السابق Solus‏ الشركة 
في تحقيق هدفها الذي hs‏ ف أن eas‏ أكتز الشركات إقارة للإعجاب:ف'الخذمات AIL‏ 
لكن هدفه التالي تَمثَّل في أن يجعل بنك أوف أمريكا واحدةٌ من أكثر الشركات «في العالم» 
إثارةً للإعجاب» ومن أجل ذلك كان في حاجة إلى تغيير رؤيته الاستراتيجية من التنفيذ إلى 
التوصّل إلى طريقة لزيادة إيراد البنك دون الاعتماد التام على عمليات الاستحواذ؛ ونتيجةٌ 
لذلك» رز على تطوير القادة والعمل عبر الحدود» وخلق نموذج وعقلية «بنك عالمي» 
كوسائل لتحقيق النمو العضوي. 1 

بالإضافة إلى ذلك» فإن أسلوب لويس باعتباره قائدًا يعكس هذا التحول؛ فالقائد 
التشغيلي السابق الذي كان يركّز على التفاصيل» قد أصبح تأعتراقة ssi, Sb fal‏ 
NW GLY pte Abell: Call is Zest aN Geos ay Gee‏ انا كع ع 
الموظفين الذين أحاط نفسه بهم بتحقيق النتائج. 

وفي المستقبلء من الممكن أن يعود لويس إلى أسلويه التشغيلي السابق» وهو أسلوب 
جيد إذا كان يناسب الموقف. إلا أن الفكرة المقصودة ها هنا هي أن قدرته على التنقل بين 
الأسلوب التشغيلي والأسلوب الاستراتيجي 553 من قدرته على إنجاز المهام. 


(۲) ما يَحُول دون تطبيق عقلية مثل عقلية لويس 


إن اكتسابّ القدرة على التفكير بكلا الأسلوبين التشغيلي والاستراتيجي» وتحقيق أهدافٍ 
LIS cde gob‏ سيصيحان Se le walled:‏ على كل قائد. دعونا نستعرض هذه 
Hae‏ لتحيز at ‘aie!‏ إلى اا jess‏ ب الأسلوب ال وزيادة 
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(1-7) التحّر الوظيفي 


6 


إن الوظيفة تجعل الأفراد ميّالين إما إلى الأسلوب التشغيليء وإما إلى الأسلوب الاستراتيجي 
على حسب الخبرات التطؤرية الأولى؛ فإذا كنت قادمًا من وظيفة التسويق» فستكون مدفوعًا 
لدراسة ميول العملاء وأنماطهم» وستميل إلى النظرة الواسعة ذات call‏ الأطول مقارَنةٌ 
بالنظرة المهتمة بالتفاصيل؛ مما سيجعلك Gas‏ استراتيجيًا إلى Ss‏ كبير. وإذا كنت قادمًا 
من وظيفة dlls‏ وتعاملتَ مع مشكلات مالية Gallas‏ فمن المحتمل أن تكون AST‏ ميلد إلى 
الأسلوب التشغيلي لأن خلفيتك في المحاسبة أو القياس تشكل هذا الأساس. يميل الشخص 
القادم من وظيفة التسويق إلى النظر إلى العالم من منظور خبرته الوظيفية؛ فيحلّل المواقف 
ويأتي بالأفكار للتعامّل مع المشكلة؛ لكن من غير المحتمل أن يُلقيّ التعليمات على موظفيه 
أو «يتدخّل بنفسه في التنفيذ»؛ نظرًا لأنه معتاد على التأثير من خلال التفكير التصؤّري 
والاستراتيجي. أما الشخص القادم من وظيفة المالية فيركّز Bale‏ على القياسات» بما أن 
الخطأ الضف في المجال GUI‏ يمكن أن يقود إلى أخطاء أكبرٌ في الحساب وإعداد التقارير. 
وفي ظل المناخ الاقتصادي والتنظيمي lll‏ يوجد تشديد كبير على حساب الأرقام بدقة 
وتحقيق الأهداف المالية القصيرة ل ومن cad‏ قد لا يرتكب هذا الشخص أخطاءً لكنه 
قد يحتاج إلى التشجيع كي يتوقف ويحل المشكلات من خلال التفكير الابتكاري. 

إن التحيّز الوظيفي يَحُول LAT‏ دون إنجاز الأفراد للمهام من خلال الآخرين. 
pha‏ التكنولوجيا على العمل الجماعي والإنتاجية في الوقت الحاضرء وإذا لم تكن تتمتّع 
بمعرفة تكنولوجية تتجاوز معرفة استخدام البريد الإلكتروني والإنترنت» فأنت في dale‏ 
إلى الاعتماد المتزايد على أصحاب الخيرة في هذا المجال. في ails‏ الأمرء لقد أصبح التعاون 
فيما بين الوظائف المختلفة Lage‏ للغاية» لدرجة أنك إذا التزمت عقلية الصومعة فستجد 
صعوبة في تحقيق الكثير من المهام خارج نطاق خبرتك الضيق. وسواءٌ أكنتَ تنحاز إلى 
الأسلوب الاستراتيجي أم التشغيليء فأنت في حاجة إلى GE‏ علاقاتٍ ثنائية قائمة على ABW‏ 
ليس فقط مع الآفراد في الوظائف الأخرى» لكن أيضًا مع الموردين والعملاء والمنافسين. 
إن القادة الذين يعملون في نطاق ضيق وظيفيًا على نحو يجعلهم غير قادرين على تكوين 
مثل هذه العلاقات؛ سرعان ما يعانون عند وضعهم في Gols GIES Bilge‏ حقيقيًا. 
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(۲-۲) الحاجة إلى السيطرة 


على الرغم من التوجّه العام نحو اقتصابٍ يقوم على المعرفةء فإن الممارسات الإدارية 
التي ترجع إلى عصر الثورة الصناعية لا تموت بسهولة؛ ففي alle‏ النتائج غير الملموسة 
المتقلّب shally‏ وذي العلاقات المعتمدة بعضها على بعضء يصبح رد Jad‏ القيادة المعتاد 
هو فرص السيطرة. إلا أن رد الفعل هذا يمكن أن يكون له تأثير عكسي. وفي الحالات 
القصوىء يحرم القادة «المهووسون بالسيطرة» الآخرين من روح المبادرة والإبداع» ويُعزّز 
أسلوبٌ الإدارة التفصيلية الذي دونه wie He Be Ss‏ وتجنب المخاطرة. وعلى الرغم من 
أن المبالغة في السيطرة محتمّل حدوثها على نحو أكبر لدى العقلية التشغيلية مقارَنةٌ 
بالعقلية الاستراتيجية» فإنها قد تؤثر على كلا النوعين من القادة؛ فالقادة الاستراتيجيون 

من الممكن أن يصبحوا مهووسين بكل اختلافٍ طفيفِ في الاستراتيجية» فيتقدَّمون ببطء 
شديدٍ بينما يحاولون جمع المزيد والمزيد من المعلومات لدعم كل عنصر في الاستراتيجية. 
وعلى الرغم من الجودة المحتملة لرؤيتهم فإنها 485 ببطء a‏ أو AST aad‏ من اللازم 
بالأبحاث والدراسات كي تخلق تأثيرًا. أما القادة التشغيليون الذين يركّزون على السيطرة 
فيتسيّبون في حالة من الانفصال. يفقد القادة التشغيليون المتقلّبون أعصابّهم حتى عند 
أتفه الأخطاءء أو ينغمسون في التفاصيل لدرجة تجعلهم يغفلون عن هدفهم الأكبر؛ فعلى 
سبيل المثال: من الممكن أن يبذل هؤلاء القادة قدرًا كبيرًا من الجهد في تنفيذ عملية توجيه 
جديدة قبل موعدٍ uae Gils‏ لكنهم يفشلون في التفكير في أفضل طريقة لنشر هذه 
السياسة في أرجاء الشركة كافة كي يفهمها الموظفون ويدعموها. 

نحن لا نقترح أ ن Rall‏ عن السيطرة وسيلة أساسية للتنفيذ؛ فمن الواضح أن القائد 
يحتاج إلى فرض السيطرة كي يظل Lele‏ بالتفاصيل ويمتلك المقاييس i‏ لقياس 
التقدِّم المحرّز. إلا أنه إذا أصبحت السيطرة هدفًا لا وسيلةٌ OS) GUS‏ فعندها يعاق 
التنفيذ. 
إننا نعرف أحد القادة الماهرين المهووسين بالتفاصيل التي تخص مؤسسته؛ كان هذا 
لقائد يستمتع بإجراء اجتماعات old‏ جداول أعمالٍ دقيقة» وكان يفتخر بإلمامه بتفاصيل 


did rary ae,‏ بكل كبيرة و صغيرة في الميزانية. إنه gle alas‏ يعتقد أن 
«الآلة إذا de elie‏ فإن المؤسسة سوف تنتج. لكنه يغفل عن الطاقة البشرية التى 
يخلقها التحفيز الحقيقي؛ فمحاولاته لقياس الإنتاج تعيق الابتكار» ولا يستطيع تحفيز 


الشغف والالتزام اللذين يقودان التنفيذ الحقيقي. 
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إنجاز المهام 
(۴-۲) فرض الأسلوب والتفضيلات 


يتناقض هذا الأسلوب مع مبدأ تكييف أسلوبك وتفضيلاتك وفقًا للوظيفة. تاريخياء كانت 
الفلسفة السابقة (فرض الأسلوب) هى الطريقة المتبعة من قبل القادة في مجال الأعمال 
في أداء أدوارهم؟ فالشخص العنيد بطيعه كان يُظهر هذا stall‏ ياعتبارة مذيرًا وباعتياره 
قائدّاء Gy‏ معظم الأحيان لم يكن هذا الأمر عقبة كبيرة في سبيل إنجاز المهام. By‏ الواقعء 
لقد ساعَدَ هذا الأسلوب القادة على تحقيق أهدافٍ معينة. 

لكن في الوقت الراهن» قد يصبح هذا العناد نفسه عقبةٌ كبيرة؛ ففى ظل بيئة 
تعتمد عناصرٌها بعضها على بعضء يحتاج القادة إلى أن يدركوا متى يصبح أسلوبهم 
وتفضيلاتهم معيقة للتنفيذ. إنهم ليسوا في dole‏ إلى تغيير شخصياتهم ١6١‏ درجة, 
لكنهم يحتاجون إلى الانتباه إلى المواقف حيث يصبح أسلوبُهم المسيطر غير (JAS‏ فعندما 
يدركون أن تفكيرهم الأحادي odd‏ دون حل مسألة مهمةء فمن الممكن أن يتراجعوا 
ويسألوا أنفسهم إذا ما كانت هذه الصفة نقيصةً أكثر منها إضافةٌ في Bdge‏ ما. وقد 
يساعدهم هذا على الانسحاب وبذل age‏ أكبر لحل هذه الورطة. 

لكل قائدٍ أسلوبّه الخاصء لكنه في كثير من الأحيان يرفض تغييره لأنه Lab‏ فيه 
لا شعوريًا من خلال نجاح سابقء أو لأنه غير dae‏ لأثره. إن المرونة والوعيّ ضروريان 
ق"الوقت dasa AL‏ الخلول القكالة تكن شركات عدو ةدامو كق مساعدة 
قادتها على فهم أسلوبها المفضّلء من خلال اختبارات التفضيلات مثل اختبار مؤشر مايرز 
وريج الأنفاط sea ek‏ أو اكان كلرية التوحهاف "الأساسية العلاقات ال رة أن 
غيرها من الأدوات الكثيرة. وهذه التقييمات يمكن أن تساعد القادة في فهم أن أسلويهم 
القيادي المفضل قد لا ينفع في جميع المواقف» ومن دون التمتع بالمرونة وامتلاك مجموعة 
متنوعة من الأساليب القيادية» فإن أي أسلوب قياديّ مفضلٍ يمكن أن يكون ABE‏ ضعفٍ 
Laas‏ ]ذا aaa‏ العاف إل الرهع absally‏ © 

ولخو MAKE ag ll of gS uu ¥ Gha! lel SSN gL‏ درب اوها 


مختلفةٌ من الأساليب القيادية؛ فالنوع نفسه من الأسلوب التوجيهي الذي قد يكون 
ضروريًا أثناء إدارة أزمة تتضمن تغييرًا ALLE‏ لن يكون ILE‏ على الإطلاق إذا كان 
التحدّي هو تمكينَ المؤسسة من توليد أفكار يمكنها دفع النمو. وبالمثل» SLs‏ تَقلّد أحد 
المناصب المتعلقة بشئون الأفراد» التي لا تنطوي إلا على قدر قليل من السلطة» يختلف 
جذريًا عن الاضطلاع بمسئولية الإنتاج وتحمّل المسكولية النهاثية عن الأداء JU‏ فالوظيفة 


AN 


العقل والقلب والشجاعة 


ا كرفو إل بن كن عل العدرة ge‏ رع قاد كا ites‏ 


تمامًا. وقد عرفنا قادةً استثنائيين كانوا يواجهون صعوبةٌ عندما يجدون أنفسهم 


م0 


موقفٍ ili;‏ منهم تغيير أسلوبهم القيادي. 
(؟-5) الزيادة المفرطة فى العمليات 


من المفهوم أن الرؤساء التنفيذيين وغيرهم من القادة يريدون في الغالب وضع عملية 
جديدة أو نظام woe‏ من أجل زيادة القياس والأداء أو تحسينهما. وقد يؤدي التطوير 
التكنولوجي إلى عملية تصنيع جديدة» gf‏ تحسين إمكانية الدخول إلى إحدى قواعد بيانات 
الا ال ا ا مط فاه رااان ف درتام ase‏ وإخراءات 
جديدة يساعد في إنجاز المهام بقدر أكبر من السرعة والجودة. وعلى الرغم من ذلك فلا بد 
من الانتباه إلى أن عددًا أكبر من اللازم من العمليات يمكن أن يُثقل كاهل المؤسسة 
ويصرفها عن التنفيذ بدلا من دعمه. إن المؤسسات التي تعاني من زيادة العمليات يصبح 
تركيزها منصبًا على الداخل؛ فتّوجّه الكثير من الانتباه إلى العمليات والقياسات لدرجة قد 
تجعلها تهمل السلوكَ الأساسي الذي يحقق النجاح؛ على سبيل المثال: قد تفقد المؤسسة 
تركيزها الخارجي ALG! shy‏ أقل للعملاء والفرص» ومن الممكن أن 585 كل انتباهها 
على إنجاح العمليات الجديدة. 

كم عدد العمليات التی 55 Boe‏ زائدًا؟ لا يمكننا تحديد رقم LSS‏ شهدنا DAS‏ من 
paisa. Sic Si‏ كعات .مق زان مفرظة ge‏ العطايات Gh‏ ل سقط 
تحديد عدد العمليات التى تمارسها فعلياء فمن المحتمل أنك تشجّع زيادة العمليات. من 
خلال إجراء تشخيص dona‏ واستقصاء حول olga gill‏ سوف تعرف ما إذا كان 
الأفراد مثقلين من اعتماد العمليات بعضها على بعضء ومن متطلبات التواصّل التي 
ترا LAM‏ ال ن الح وها الشركة و GIS‏ رطن مكليو pails‏ لن 
يكونوا قادرين على تنفيذ المهام بالكفاءة المحتملة؛ لأنهم سيكونون قد صرفوا انتباههم 
عن أصحاب المصلحة الخارجيين الذين يحاولون من أجلهم تنفيذ تلك المهام. إننا نرى في 
الوقت الحاضر الكثيرَ من الاستقصاءات التي تستطلع التوجهات في المؤسسات» وقد وجدنا 
أن تعقيد العمل الناتج عن زيادة العمليات شكوى مشتركة بين هذه الاستقصاءات. 


إنجاز المهام 
(؟) إنجاز المهام في بيئة فوضوية لا ترحم 


e tenth eae alta‏ عر لماي الأربع التي تناولناها للتوء فإنك ما زلتَ تواجه تحدياتٍ 


فكرة فق Ge‏ اة افا ANE‏ ال امت اقفن Gael gE‏ عن 
والضغط من أجل إحراز نتائج أعلى من نتائج ربع السنة الماضي أصبح أكبرء والبيانات 
الفا مو وة pag Lads‏ ودود Lad aul tele‏ وخاجة أكبر plod‏ عل منحاطرات 
ذكيةء لا يمكن للقادة التنفيذ باستخدام الأساليب التخطيطية نفسها التى استخدموها في 
العام الماضي بل حتى في ريع السنة الماضي؛ aly‏ فإن أول شيءِ Beer‏ يفعله القادة 
هى اتباع توصيتنا السابقة بإيجاد توازن بين العقلية الاستراتيجية والعقلية التشغيلية. 
وإذا كنت لا تدرك العقلية المسيطرة ale‏ فاطلب التقييم من مرءوسيك؛ فهم Bole‏ 
مدركون إلى Se‏ كبير أسلوبّك المفضّل في القيادة. إن إيجاد توازن في أسلوبك سوف يتيح 
لك g hls‏ ا جه Shay‏ امرك Lull‏ فق القنادة وى وى spa Bias‏ 
كثيرة الأعباءء دائمة التواصلء تَوقَعْ أن أسلوبك القيادي السائد لن ينفع في كثير من 
الواقف» بل توق أنك قد تصبح سجن خبرتك. 

الخطة الثانية التي أشرنا إليها تتضمَّن تكوين النفوذ من خلال العلاقات الأفقية 
بغية إنجاز المهام. وقد يبدو هذا مناقضًا للحَدْس بالنسبة إلى القادة التقليديين الذين 
اعتادوا على التنفيذ الرأسي» لكن القدرة على الاستعانة بالآخرين والتأثير عليهم دون سلطة 
مباشرة أصبحت مكونًا أساسيًا للنجاح في البيئات المعقدة. إن العمل داخل فرق من 
رطاف متختلفة Sy Sty‏ تراكات مع المردؤة مره لطر فن وکوت تالقان ao‏ 
شركاتٍ في صناعاتٍ أو cles‏ وثيقة الصلة بعملك» وحتى الدخول في مشاريع مشتركة 
مع الاق يمكن als Glas cf‏ مه دون الاك إل ادك الموار gh‏ النيطرة 
عليها. 

Lil‏ الخطوة الثالثة فهي GIS‏ مناخ يتبنَّى قيمة المساءلة؛ فعندما يقدَّم الموظفون 
إسهاماتهم لأنهم يشعرون pail‏ مضطرون إلى ذلك - أي إن الشركة تُجبرهم على الإنتاج 
- فإنهم يفتقرون إلى الالتزام والابتكار الضروريين للتنفيذ الكفء. ويطلق أحد القادة 
الذين نعرفهم على هذا الأمر اسم «الإذعان الناقم»! إن ترسيخ المساءلة يعنى إرساءً عواقب 
أداء منصفة» وهذا يتضمّن أيضًا أن يصبح القادة نموذجًا للوفاء بالالتزامات Heise‏ 
العواقب» وأن Ea)‏ هذا الإحساس بالالتزام والمسئولية في نفوس الموظفين. من المفيد ها هنا 
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العقل والقلب والشجاعة 


الاستعانة بأحد مفاهيم ale‏ نفس الأطفالء ألا وهو مفهوم الطفل «الذاتي الغاية»؛ فكثير 
من الأطفال يُبلون 294 حسنًا في المدرسة بسبب حافز خارجيء مثل رغبتهم في إرضاء 
الوالدين أو المعلمينء أى كرد Jad‏ لتهديداتٍ من الوالدين. لكن وصف «الذاتي الغاية» 
يعني أن حافزهم داخليء أي إنهم ينجزون بسبب شيءٍ داخلهم. إن تكوين هذا الحافز 
الداخلي نفسه في المؤسسة هو ما تعنيه المساءلة. ولدى القوى العاملة الذاتية التوجيه قدرة 
أكبر على إنجاز المهام. 

أما التوصية الرابعة فهى تقدير المثابرة وإظهارها؛ فلا بديل عن المثابرة. من السهل 
أن رفم القازة مكحن ووو ى deals Bala‏ ق عاك امال المعاضي teats‏ 
تنهمر agile‏ المؤثرات ووسائل الاتصال والطلبات والمعلومات والخيارات. US,‏ نعرف 
على الأرجح أكثر من Gee BL‏ يبدءون المشروعات ولا ينهونها II‏ إن المثابرة إحدى 
خصال الشجاعة المستخدّمة في خدمة المعرفة؛ فإذا أردت إنجاز المهام» فأنت في حاجة إلى 
إظهار شجاعة معتقداتك. ولا شك أن القادة ينجذيون إلى التراجع عند ظهور أحد العيوب 
في مشروعهم المفضّلء أو عندما يفقد Sal‏ البرامج Sul‏ المؤسسة. وعلى east‏ لله 
فإذا كان القادة GR‏ عقا يمقر وكيم gh‏ جره ديه اما علدو ies sajna‏ 
يساعدهم فحسب في تحقيق الهدف الذي يرَؤْن أنه جدير بالتحقيق» لكنه سيبعث رسالةٌ 
أيضًا إلى الموظفين تخبرهم أن المثابرة صفة يُقدّرها القادة. في كثير من الدراسات التي 
تدور حول المنتجات المبتكرة والأفكار الجديدة في الشركات» يوجد دليل واضح على ما 
يُطلّق عليه «تأثير لعازر»؛ الذي يشير إلى المناصر القوي لأحد الأفكار الذي يرفض السماح 
بموت فكرة منهج أو منتج se‏ ويحقق نجاحًا في النهاية من بداية بائسة وبعد مقاومة 
اولية. ّ ّ 

الخطوة الخامسة هى تعزيز نقاط القوة لدى الموظفين بدلا من مساعدتهم على 
كلت eg Li‏ ند مشي من فاك ARI The acces aN Sul‏ "كار را 
برامج تطوير القيادة تدور حول إصلاح الأفرادء ولا شك أن بعض القادة يحتاجون إصلاح 
موظفيهم» إلا أن المشكلة تكمن في التوجّه؛ فعندما يتبِنَّى القادةٌ وجهةٌ النظر الزاعمة 
بوجود مشكلة لدى الآخرين» فإنهم يجردونهم من قوتهم حتى عندما يحاولون eee‏ 
وقد وجدنا أ كم الأفراد مستعدون لتقديم التضحيات من أجل نظام alge‏ بهم 
ويعتبرهم Igual‏ ت تستحق التطويرء لكنهم غير مستعدين لتقديم تضحيات لنظام يراهم 
ques‏ وضعفاء. إن التنفيذيين الشديدي الصلابة يتحدثون كثيرًا عن «التنفيذ الضخم 


۹۲ 


إنجاز المهام 


لأحد المشاريع»» لكنهم يقولون إن موظفيهم غير مهتمين؛ إذ إن الخوف والحديث الصارم 
سيؤديان إلى إنجاز الأفراد للكثير من المهام فحسبء لكن تطوير نقاط القوة لدى 
المرءوسين يعني التعاون معهم, والاستفادة من مهاراتهم والإضافة إليها من أجل تحقيق 
هدفٍ مشترك. ومن المهم إبراز السلوكيات التي تحتاج إلى التعديل أو التغيير Analog‏ 
لفن Gy Ss Mes‏ هذا هو فقطة الو SGC‏ ف ideal‏ الو 

أدرك ساندر فلاوم ‏ الذي يعمل حاليًا مستشارًا للصناعات الدوائية والبيوتكنولوجية 
TS‏ وعلى الرغم من أن قصته حدثت منذ عدة سنوات» فإنها تعد مثال 
Lage‏ لأنها تتضمّن سمات معينةٌ ناقشناها Vo gill‏ سيما المثابرة وتعزيز نقاط القوة لدى 
الأفراد من أجل تحقيق الأهداف. 


عندما ae‏ فلاوم Las,‏ تنفيذيًا لشركة روبرت إيه Se‏ إحدى وكالات 
الإعلان في مجال الرعاية الصحيةء كانت تلك الشركة تعاني من أزمة خطيرة, 
وعلى وشك فقَدٍ اثنين من أكبر عملائها. وبعد ذلك بوقت قصيرء أصبح لدى 
الوكالة دقرا غمدل واحد كر فخ ك aul al pn gs‏ وكان التعاقذ 
مع هذا العميل Mage‏ بالإلغاء. في البداية» لم يكن dal‏ يجيب على مكلمات 
eS (Gl E SA RS aa‏ «الاتقيماء A‏ شرك مقن 
وأنه يجب أن يترك تلك الشركة قبل فوات الأوان. 

وعلى الرغم من eld‏ كان فلاوم قائدًا كاملا يعرف كيف يُنجز المهام؛ 
فبدأ بخلق ثقافة Lola‏ «ثقافة المثابرة»؛ فغرس داخل الموظفين فكرة أنهم في 
يوم من الأيام سيعملون لحساب عملاءَ من أصحاب أكبر منتجاتٍ في صناعة 
الدرافات. وأكّد على الحاجة إلى المثابرةء حتى في وجه الرفض المبدئي» وأظهر 
هذه المثابرة عندما لم تطلب بريستول مايرز اشتراكهم في مناقصة العروض 
الترويجية لعقّار بوسبار المضاد للقلق. وبدلًا من قبول هذا الرفضء حاول فلاوم 
وفريقه إقناع رئيس منتجات بريستول مايرز بفكرة تلو الأخرى عن المشروع» 
J‏ أن طْلِب منهم في are‏ ديع ee‏ تر و جعي hes‏ كاذو با Sr‏ 
تفج الجلة SNE LE cubs shee sles EAS‏ 


ا نكا أن فلاوم كان ثاقبّ الفكر عندما Lua Boe‏ القوة لدى موظفيه 
Streit |‏ في الإتيان بالأفكار. إن الأفكار | لمبتكرة هي بضاعة وكالات الإعلان» لكن فلاوم وجد 
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العقل والقلب والشجاعة 


أنه من الممكن أن يحصل من الموظفين على أفكار أكثر وأفضلء إذا شجّعهم على استخدام 
قدرتهم الإبداعية في كل فرصة. كما كتب فلاوم: «إياك أن تتصل بعميلٍ دون أن تكون 
لديك فكرة كبيرة.» وأصبح ذلك glad‏ الوكالة» وت اذاف اتير (gl Sa‏ الأفضل 
في الإبداع» وجذبت عملاء لم يكونوا يجيبون مطلقًا على مكلمات الوكالة أثناء فترة أزمتهاء 
وأصبحت بيكر أفضل وكالة دعاية وإعلان في ذلك العام وحصلت على سبعة عملاء من 
أهم عشر شركات في مجال الصناعات الدوائية. 

ومن المثير للاهتمام أن فلاوم كتب في إحدى مقالات مجلة «فارماسوتيكال تايمز» 
SEL‏ «لقد فعلنا ذلك بعقولنا وقلويناء لكن الأهم من ذلك أننا فعلنا ذلك بكدّنا وكَرّقنا.» 
ويمكننا أن نترجم معنى Sr‏ وترّق» إلى أن فلاوم امتلك شجاعة التصرف وفقًا لمعتقداته 
وكان مستعِدًا للعمل بمثايّرة مدهشة كي يحقق أهدافه. 


)£( نبذ النموذج القديم GLAU‏ الذي ينفذ 


على الرغم من كل ما تعلّمناه عن GAS‏ إنجاز المهام» ما زالت المؤسسات تنجذب نحو 
القادة «الصارمين» (أي المسيطرين والموجهين) عندما يكونون في حاجة ماسة إلى تحسين 
الأداء. إنهم يرغبون في شخص لا يخاف من اتخاذ الإجراءات» شخص يمضي esd‏ ولا 
يُظهر الضعف. واتخاذ «الإجراءات» يعني تقليل الميزانية وخفض sue‏ الموظفين» وفوق 
ذلك باک ك وف الان نطق فى تة وحن دك ولك امسات 
Liev‏ مق ume‏ مؤيسة pu cue‏ غفا cuted‏ القنادة إل conf‏ داف الب 
ب «المنشار الكهربي»» وهو رجل صارم وبارع في تقليل التكاليف. استمر دنلاب في القيادة 
ة تقل عن عامين» وتسبّب في طرد نصف القوى العاملة» وجعل الموقف السيئ AST‏ 
سوءًا؛ وأعلنت صن بيم إفلاسها بعد سنوات قليلة من طرده من AS pill‏ 
وعلى الرغم من أن إنجاز المهام وزيادة الأداء قد يتطلبان تقليلَ عدد الموظفين وتقليل 
التكاليف» فإنه يجب ألا تصبح هاتان الوسيلتان هما الاستجابةٌ التلقائية. لا بد من إدخال 
القلب والشجاعة إلى المعادلةء والقادة الصارمون BLUM‏ القلب أو الرؤساء التنفيذيون 
القلقون يُظهرون قدرًا SL‏ من الشجاعة وقدرًا أقل من المشاعر. يجب أن تستعين 
المؤسسات IS‏ من كين لويس وبيل ويلدون وأندريا يونج باعتبارهم نماذج للقادة الذين 
يُنفذون جيدّاء القادة الكاملين الذين ينجزون المهام؛ ليس فقط ag‏ أذكياء في طريقة 
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إنجاز المهام 


التنفيذء بل لأنهم يُلهمون الموظفين كي يعملوا بمزيدٍ من الجد Yes‏ نحو أفضلء ولأنهم 
يُظهرون الشجاعة التي تتطلبها المثابرة حتى النهاية. ١‏ 

من الممكن إعداد قادة قادرين على التنفيذء فقط إذا Shs‏ عمليةٌ التطوير النموذج 
الجديد محل القديم. وقد تتناقض هذه الخطوة مع الحّدُسء لكن الأمور لن تُنجز بالاعتماد 
على القوة والخوف. يجب أن تقدم عملية التطوير نماذج من داخل الشركة عن طريق 
توضيح هذه النقطة؛ فيجب أن تمنح المشاركين فرصةً فهم طريقة التنفيذ الجيد التي 
(gas‏ حداف العمل اذاه ele all SUG Maytag S|‏ الخارجية التي تُنفذ 
المهام بطريقة جيدة بسبب مزج قادتها بين العقل والقلب والشجاعة» من أجل خلق ثقافة 
يرغب أفرادها في إنجاز المهام. ويجب أن تمنح Loyd Hl US‏ مراجعة تصوّره عن كيفية 
التنفيذ. وهذه النقطة الأخيرة يمكن أن تكون صعبةء وربما تتطلّب تجارب واقعية (مثل 
تجارب برامج التعلّم بالفعل)» يكف فيها الأفراد بمهمة طموحة لا يمكن إنجازها إلا 
عبر استخدام الصفات الثلاث SLU‏ الكامل. ويجب أن يتعلّم الأفراد - لا سيما الأفراد 
المتصلبي الرأي - أن بعض المواقف Gls‏ المخاطرة والتعاطف لا مجرد خطة قوية 
ald‏ للموظفين بلهجة صارمة. وفي بعض الأحيان» يكون لِزامًا حدوث فشلٍ عام = مثل 
موقفٍ لا يُسفر فيه الصراخ والقرارات الصارمة عن إنجاز المهام — ع الأفراد 
مستعدين لإعادة التفكير في أسلويهم القيادي؛ فعند حدوث ذلكء يكون القائد أكثر ميد 
إلى تجرية أساليبَ أخرى لتحقيق أهدافه. 


في الفصل التاليء سوف نكمل تغطيتنا الرسمية للجانب المعرفي من القيادة - ما نطلق 
عليه قيادة العقل — من خلال توضيح كيف تستفيد الشركة من تكوين وجهة نظر. 


نكوين وجهة نظر 
والتعبير عنها بوضوح 


قد تبدو السمة الأخيرة في القسم المعرفي أقل في الأولوية من السمات الأخرىء لكنها 
الجقيفة عق العدن ننسه من اه في بادئ الأمرء قد يبدو تكوين وجهة نظر رفاهية 
أكثر منه ضرورة. وعلى أي le‏ فبالمقارنة مع Glad‏ معرفية مثل إنجاز المهام وإعادة 
ترسيم الحدودء لا يبدو تكوين وجهة النظر مناسبًا من حيث التوقيت أو مفيدًا fie‏ 
تلك القدرات. وعلى الرغم من call‏ فإن وجهة النظر Bad‏ المرساة والحافز؛ ففي وقتِ 
يشعر فيه الكثير من القادة بالتشكك وعدم الالتزام» تَقذّم وجهة النظر إحساسًا داخليًا 
بالأمان؛ إن تصبح أساسًا يمكن اتخاذ القرارات استنادًا إليه في بيئة مؤسسية سياسية 
معقدة وغير al‏ في بعض الأحيان. تساعد أيضًا وجهةٌ النظر القادةً في الحفاظ على 
شخصية ثابثة تنسم.باللصداقية: ويمكن أن ail sls‏ والشغف og pall‏ لتحقيق 
الأهداف ا وقد تساعدهم في الحفاظ على حماسهم واهتمامهم» وتمنحهم إحساسًا 
بالإصرار على تحقيق الهدف أثناء (oll‏ قدمًا في agile‏ المهنية. 

ومع الأسفء لقد لاحظنا أن aS‏ من القادة يتبعون ببساطة وجهة النظر الأكثر 
إرضاءً للمناخ العام أو وجهة النظر الأكثر خدمة لمصالحهم بدلا من تكوين وجهة 
نظر خاصة بهم. إننا في عصر يتبنَّى فيه القادة مواقفٌ لا يؤمنون بها وهم متشكّكون 
أو متشائمون تحت ذريعة التقدم في العمل. ولا شك أنك تعرف قادة تنفيذيين كانوا 
مستعدين لتغيير مواقفهم اعتمادًا على ات رئيسهم في العمل أو مجلس الإدارة» أو 
بنرا مواقفّ كانت لديهم تحفظاتٌ بخصوصها. وعلى الرغم من أن بعض القادة أذكياء 
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وموهوبونء فإنهم معرّضون al‏ «وجهات نظر عبثية»» خاصةً عندما تبدى وجهات 
القن alas tally‏ مق اا 

ما لا يدركه هؤلاء القادة هو أنهم من دون وجهة نظرء نادرًا ما يلهمون الآخرين 
ويحفزونهم على بذل الجهد لأجلهم. وقد يخدعون أنفسهم باعتقاد أن «المواءمة» سوف 
تساعدهم في agile‏ المهنية» لكنها على cull‏ الطويل سوف تَحُول دون رؤيتهم باعتبارهم 
قادة أكْفاءً. 


)1( لماذا يفشل الناس في تكوين معتقداتٍ واتخاذ مواقفٌ خاصة بهم 
إليكم توضيحًا لما نقصده: 


cals‏ كارول SES: Ga‏ المستولين So‏ في إحدى المؤسسات الكبرى. ونظرًا 


لكاي ومهارتها ونجاحها الكبير في سن صغيرة Gaus‏ كان مقررًا لها أن 
تَقدِّم عرضًا تقديميًا Gus‏ أمام اللجنة التنفيذية لشركتها. عملت كارول جاهدة 
على إعداد العرض التقديمي الذي كان يدور حول استراتيجية وظيفتهاء Chang‏ 
مدئ توافقها مع الأهداف الأكبر اللمؤسنية: سار الغركن على ما يرام gb‏ هكذا 
ظنت كارول. Sal aa!‏ تتحدّث بسلاسة 4 وبوضوح, وكانت شرائح العرض 
التقديمي محدّدةء فلم تلجأ إلى الإسهاب ولم تحذف yo GF‏ النقاط الرئيسيةء 
وعلمت أن ما قالته کار ن متفقًا مع فلسفة ومنهج الرئيس التنفيذي. كانت 
oa alesis‏ احترامًا كبيرًا للرئيس التنفيذي الذي كان يعتبره الكثيرون واحدًا 
من أهم القادة في الدولةء والذي كان يركز على أولوياتٍ قليلة واضحة ساعدَثه 
في إيصال الشركة إلى النجاح؛ وأرادت أن تضمن أنه mre‏ «ضمن الفريق»» وأن 
عرضها التقديمي يتوافق مع أفكاره فيما يتعلّق باتجاه المؤسسة. 


في واقع ل إن العرض التقديمي الذي held‏ كارول جعل جميع GS‏ في القاعة 
Gale ae gat‏ راو أن ديكا بمماطة E‏ توعان در teks‏ لوقف GaN‏ 

التنفيذي؛ فلو كانوا قد أغمضوا عيونهم وغيّروا الصوت الذي يسمعونه من صوت امرأة 
إلى صوت رجلء لسمعوا صوت الرئيس التنفيذي. وسرعان ما أصبح واضحًا أن كارول 
لم تُكوّن yay‏ نظر خاصةٌ بهاء بل Cus Al‏ واحدة. ولو كانت Ug IS‏ قد 24058 أفكارها 
وخججهاء LOS GS cad ain‏ :بأولويات. الشركة. الأخرى» Yad Ley‏ أولويات 
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الرئيس التنفيذيء لأصبحت أكثر تأثيرًا. إلا أن عرضها التقديمي بدا أنه تُحرّكه سياسة 
gsi, assy acta‏ الشخصية ول هذا الوقف اليك Badd‏ كارو (gible‏ 
عين اللجنة التنفيذية. 

قد تعتقد أن شخصًا بذكاء كارول كان يمكن أن يدرك أن الولاء لا يعنى دائمًا 
القيادة» وقد تفترض أن ذكاءها وخبراتها سوف تنتج تلقائيًا وجهة نظر مميزة؛ وعلى 
الرغم من ذلك» فقد وقعت كارول ضحيةٌ لمؤثراتٍ أكبر منها. 
دعونا Bb‏ نظرة على المؤثرات التي تجعل الناس يتجتّبون تكوينَ وجهة نظر خاصة 
أو العمل dy‏ لوجهة النظر تلك: 
٠‏ «الفكرة الخاطئة القائلة بضرورة أن يمثل القادة سياسات المؤسسة»: يخلط 
Gull‏ بين الولاء للمؤسسة ويين خدمة أهدافها؛ فالأخيرة يمكن تحقيقها من 
خلال التحدّي النقدي والتساؤل؛ لا بمجرد التبتّي الأعمى لكل ما تمه المؤسسة 
واعتناق كل الاستراتيجيات والتكتيكات الحالية. بالتأكيد ينبغي أن يعمل كل 
ا > وإذا كان ن أحد القادة يختلف مع المؤسسة في كل 

ء» فمن LAN‏ على الأرجح أن يترك تلك المؤسسة. وعلى الرغم من lS‏ 
iene‏ يتبنّؤْنَ بالكامل Shay‏ فل وجه نظن الو لدرجة أنهم لا 
يتركون لأنفسهم مجالا لتكوين وجهة نظر خاصة بهم؛ وربما أقنعوا أنفسهم 
في هذه الأثناء أن وجهة Bill‏ تلك هي الأفضل AS pill‏ وتُمشّل ولاءهم لها. 
ومن الممكن أن ينتابهم القلق حيال تقييم المدير أو المشرفين لهم» لدرجة أنهم 
خائفون بالمعنى الحرفي للكلمة من مخالفتهم بأي طريقة معبرة. وعلى الرغم 
من ذلك» فهم على الأرجح لم يأخذوا وقتهم في التفكير في المؤسسة بعيدًا عن 
مقصورتهم أو مكتبهم» وتركوا التفكير لغيرهم GY‏ أمامهم الكثير من المهام 
الأخرى الواجب إنجازها. 
٠‏ «البيئات المؤسسية التي تشجّع الالتزام الصارم بسياساتها»: 7 الرغم من 
أن هذه الأنواع من الشركات J‏ تعلن عن ذلك بشكلٍ واضح., فإن الثقافات 
السريعة التقدّم otal J‏ التنافتسنة :فطلب من الاس ا مع 85M‏ 
وغاليًا ما نطلب من القادة تحديد القواعد غير المكتوبة للمؤسسة. في كثير 
من gS Glial‏ أول القواض هين USSU‏ من ولا عرب عن EGA‏ مم 
المدير.» وأحيانًا يزداد تأثيرُ هذه القاعدة كلما ارتقيت في المستوى الإداري 
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في الشركات ذات الثقافة القوية التى (gid‏ عن حدوث الخلاف بين مسئولي 
الإدارة العليا. وفي بعض الأحيان ر «الانحياز» أهم من اتخاذ القرارات 
الجيدة» bs‏ إلى القادة أصحاب وجهة النظر القوية على أنهم مثيرون للجدل 
وللتشتت. بعض المؤسسات لا ترغب ضمنيًا في أن يُعبّر موظفوها عن اختلافهم 
مع استراتيجياتها وسياساتهاء بل Judai‏ الإجماع العام على جميع الموضوعات. 
تطلب تلك المؤسساث الالتزامَ بالقيّم الثقافية إلى أن تحدث إحدى OLA‏ 
وعندها تصبح وجهة النظر السائدة هي: «لماذا لم يُعبّر مزيد من الناس عن 
آرائهم؟» وفي تلك lS pill‏ قد يُكوّن الأفراد وجهة نظر خاصة بهم بالفعلء 
لديم لا يحرعون على BS‏ عنها؛ أو ريما يدخرونها لمنتدى المناقشة على 
الإنترنت الذي يزخر عادة بالرؤى» والمعلومات» والآفكار. 

« «الفشل في قراءة ما يحدث في العالم «الخارجي» واستجلائه والتفكير فيه»: 
كي OSS‏ وجهة نظرء ينبغي لك الاحتكاك بمجموعة متنوعة من المصادر 
الخارجية. وهذا يتضمّن القراءة عن أفضل الممارسات» والشركات العالية AS‏ 
والقادة الممتازين» وغير ذلك. وهذا يتضمّن أيضًا الاشتراك في مؤتمرات» ومقابلة 
قادة آخرينء وفهم المؤثرات المحيطة بالعالم الذي تعيش ad‏ مثل الاقتصاد 
الكلي والسياسة والمشكلات البيئية والمؤثرات الجغرافية والخصائص السكانية. 
وأخيراء يتطلّب هذا Jat‏ أي التوقف والتفكير في كل شيءٍ قرأتّه واختبرتّه كي 
تكوّن وجهة نظر خاصة ch‏ ومن الصعب تكوين وجهة نظر وأنت بمعذزلٍ 
عن التجارب والمعرفة؛ فأنت في dole‏ إلى دمج المعلومات والأفكار من مصادرَ 
منعذلدث. 

عندما نبدأ بتوجيه أحد قادة الإدارة العلياء فإن أول ما نطرحه عليه من أسئلة 
هو: «ماذا تقرأ؟» ومن خلال هذا السؤال يمكننا أخذ فكرة عن طريقة تكوين 
القائد لوجهة نظره من مصادرَ متنوعة ومختلفة. إنك في حاجة إلى جغل 
أفكارك كحتك ICG‏ يرك كن درل الطافة بالك تونق ISS‏ هده الطاقة 
العقلية سوف تُطوّر نظريةٌ عن الأمور المهمة بالنسبة إليك باعتبارك قائدًاء 
وعن الطريقة المناسبة لإدارة الشركة. 

« «شك المرء في قدرته على تكوين وجهة نظر»: قد يكون القادة واثقين من 
أنفسهم في جوانبَ أخرى - مثل خبرتهم في مجالهم الوظيفي - لكنهم لا 
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يرون أنفسهم مفكرين عظماء أصحاب آراءِ قوية عن الموضوعات القيادية. 
إن تكوين وجهة نظر ليس مهمة تقتصر على الأكاديميين أو مسئولي الإدارة 
العلياء وللأسف فإن في خالة :كفيو مق القادة Be‏ التفكير والتحليل النقدي 
عند انتهاء الدراسة في كليات الأعمال. كل شخص بطبيعة الحال لديه تصوره 
الخاص عن كيفية إنجاز المهام في AS aU‏ وعن نوع القيادة الذي يلهم 
الآخرين» وعن الأسباب التي تجعل استراتيجيةٌ معينةٌ في غاية الفعالية. وعلى 
الرغم من ذلكء ففي كثبر من الأحيان JES‏ تلك النظريات حبيسة العقل 
الباطن» ولا يمتلك الأشخاص Glog]‏ كافيًا بخبراتهم وعملياتهم الفكرية لإظهار 
تلك النظريات؛ yy‏ من ذلكء يتركون للآخرين مهمة تكوين وجهة النظرء 
ويقومون فحسب بإنجاز الأعمال. 

كثير من القادة يستمتعون بالبرامج القيادية التي 5S‏ القادة بدلا من 
تدريبهم» ويتعلّمون منها. وفي البرامج التنموية يشجّع المعلمون الرائعون 
القادة على التفكير والتحدي والتأمل والمناقشة والجدل. قد تثير تلك البرامج 
اهتمامَ القافة وق للكثير منهم المرة الأولى التي يشتركون فيها في تفكير 


0( ماذا تعنى «وجهة النظر» ؟ 


إن تعريف مصطلح «وجهة النظر» قد gan‏ بديهيًاء لكننا قد نواجه صعوبةٌ في تعريفه 
من الناحية العملية. إنه يشمل ما هو أكثر من رؤية واحدة لموضوع واحد Jie)‏ اعتقاد 
أن الخبرة الدولية ضرورية للقيادة), gay‏ أيضًا أكثر تحديدًا من اعتقادٍ محدد Latte)‏ 
تلخص الشخصية الأساسية في فيلم «وول ستريت» — جوردون Sie‏ - فلسفتها في 
العمل قائلةٌ: «الطمع جيد»). إن وجهة النظر مجموعةٌ معتقدات شاملة. راسخة تنطبق 
على كل شيءٍ من السلوك الفردي والقيّم وحتى استراتيجية الشركة. ويمكن للقائد أن 
يستخدم وجهة نظره لتقييم خيار معين أو فرصة معينة؛ مثل تحديد ما إذا كان يعتقد أن 
Me MiGs peta eee‏ ما إذا كانت إحدى ممارسات المؤسسة أخلاقيةً 
وتقييم من يستحق الترقية من مرءوسيه المباشرين. وهذا يعني أن وجهة النظر aid‏ 
إطارًا للتحليل واتخاذ القرار. 


العقل والقلب والشجاعة 


ونجد أن اثنين من القادة الذين أشرنا إليهم في هذا الكتاب - كين لويس من بنك أوف 
أمريكاء وأندريا يونج من إيفون - لديهما وجهات نظر قوية. إن كين يحركه اعتقاده 
بأن بنك أوف أمريكا يمكن أن يصبح أفضل ances‏ ا والشركة الأكثر إثارةً 
للإعجاب حول العالم واختياراته الاستراتيجية تنبع من هذا المعتقد. وتؤمن أندريا يونج 
بالمبيعات BLU‏ 6 وبقوة العلامة التجارية aly‏ يتنه الك ى هذا اة واستخدمنه 
في إقناع المتشكّكين» وإنعاش شركة فقدَ الكثيرون الأملّ فيهاء وتوظيفٍ أفضل الناس 
لخدمة هدفها. 

بيل جورج - المدير السابق لأحد مؤلفي الكتاب (ديفيد) في شركة هانيويل» 
والرئيس التنفيذي لاحقا لشركة ميدترونك - طوّر وجهة نظر pes‏ عنها. إن فكرته عن 
«القيادة الصادقة» (وقد كتب GES‏ عن هذا الموضوع أيضًا) تشتمل على تكوين علاقات 
جادة مع الأفرادء والتحفيز عبر تحديد مهمة ما وإظهار الاهتمام والتصرف وفقا للقيّم. 
وباعتباره قائدًا فقد sib‏ على أهمية أن يكون المرء «صادقا»» وأن يُظهر قيّمه على AU‏ 
ونتيجة ell‏ لم يخجل من قول الصدقء حتى إن لم يتفق مع منظومة المعرفة التقليدية. 
وفي إحدى المرات قال إن: «المساهمين يأتون في المرتبة الثالثة.» وقد انتشرت هذه المقولة في 
الإعلام على نطاق واسع. ويعتقد بيل أن والخزكات يكب dS easily lapis cata‏ 
وتمكن موظفيها من تلبية احتياجات العملاء وعند حدوث ذلك» سوف تحقق إيرادات 
للمساهمين أفضل مما كانت ستحققه إِنْ رگزت على وول ستريت أكثر من أي جماعة 
أخرى من المستفيدين. Gs‏ ضوء نمو ميدترونك وأرباحها خلال عهد جورج الذي بلغ 
اثنتي عشرة سنة — حيث ارتفعت الرسملة السوقية للشركة من ١,١‏ مليار دولار أمريكي 
إلى 51١‏ مليار دولار أمريكي — يتضح أن وجهة نظره المميزة حقّقت نتائجٌ مثمرة. 

لا نريد أن نبالغ في تبسيط المفهوم؛ فعلى سبيل المثال: لم تظهر وجهة نظر بيل 
جورج فجأةً في لحظة إلهام» بل استغرقت وقنًا طويلًا حتى تتكوّن» وعدل بيل بعض 
سماتها اعتمادًا على التغيّرات التى حدثت في الوسط. وعلى الرغم من أن القيادة الصادقة 
كانت نقطة تركيزهء فقد طبَّقها بطرق مختلفة في مواقفٌ مختلفة. وهذه النقطة الأخيرة 
في غاية الأهمية؛ فوجهاتٌ النظر ليست EE‏ كالجبال. إن الأشخاص يؤمنون بها بقوة 
بالتأكيد» لكنها ليست Sade‏ وليست ثابتةٌ لا تتغير. تُّقدّم نظريةٌ إدارة التناقض )45 
حول LAS‏ «تبتي» إحدى وجهات النظر SS ES‏ وقد وصفها على نحو ناجح SUS‏ 
«إدارة التناقض» للمؤلف باري جونسون. 


تكوين وجهة نظر والتعبير عنها بوضوح 


ولكي تتمكّن من إدارة التناقضء لا بد أن تُقدّر الرأي المناقض تمامًا لرأيك» ولا بد 
أن تُعرب عر a lead Se‏ نويحي Stl‏ الجاركة as ade‏ فهك يلعي 
مزيدًا من القبول. وستبدى إدارة التناقض Lage‏ مستحيلةٌ إذا اتخذت موقفًا لا يقبل إلا 
الأبيض أو الأسود. ويصبح التناقض pus)‏ في الإدارة عندما Goss‏ بالمرونة العقلية اللازمة 
لتبتّي مفهومين متناقضين ظاهريًا في رأسك. إنك تجعل وجهة نظرك أكثر Ind‏ لدى 
oy AT‏ عندما تعترف بوجهة نظرهم المعارضةء وثّبدي تفهمك لها وتعاطّفك معها. 

وعند إدارة التناقضء إياك والحلول الوسط. ills‏ لن تجد القائد صاحب وجهة 
النظر القوية يقول عبارةً على غرار: «حسنًاء والآن بما أنكم شرحتم أفكاركم؛ فإنني سوف 
أتبنى بعضها.» فمن شأن هذا أن يقلل من وجهة نظره فحسب. Digg‏ من ذلكء سيقول 
القائد: «أنا أتبنى وجهة النظر هذه الآنء لكن lay‏ في Gad ods‏ في المستقبلء قد تكون 
وجهة نظركم مشروعة. أما في الوقت الراهنء فهذه هي طريقة رؤيتي للأمور.» 

وكما هي الحال مع السمات المعرفية الأخرى؛ فإن هذه السمة أيضًا تتطلّب مهارات 
القلب والشجاعة. إن تكوين وجهة نظر يبدأ Bale‏ بعملية فكرية؛ GI‏ بدمج لخبرات 
ومفاهيم متعددة لتكوين وجهة نظر أكبر. Jes‏ الرغم من cS‏ فالأشخاص أصحاب 
وجهات النظر لا Ogre‏ عنها ERE (hy‏ امتلاك وجهة نظر 
«قابلة للتعليم»» وهذا الأمر sods‏ مع جانب القلب. فما هي قدرتك على إقناع الآخرين 
بطريقة رؤيتك للعالم؟ هل أنت قادر على التواصّل مع الآخرين من خلال وجهة نظرك؟ 
هل طريقتك في رؤية الأمور تحمس مَّن حولك وتجعلهم يوفون بالتزاماتهم تجاه تحقيق 
الهدف المنشود؟ 

وبعد ذلك يأتي موضوع libs‏ «تفعل» بوجهة نظرك؟ إن التصرّف وفقًا لوجهة 
ele dll less teal‏ فرعا ضطن إل كوضن مخاطرات: dle‏ لا سهان :بها كي 
ترم tess‏ و ا إلى LA‏ ا ا الحفون ف« الشركة ار 
slay‏ العملاة يكنيب هراراى مسن أنما رور 


بلغت رون - نائب رئيس تنفيذيٌّ أول في إحدى ols pall‏ الكبرى - أخبارٌ عن 
خطة قيد الدارسة تعتزم التخلّصٌ من ٠١‏ بالمائة من القوى العاملة في شركته. 
ولم يكن خفض عدد العمالة نفسه متناقضًا مع وجهة نظرهء بل ما كان 
كذلك هو Sl pol‏ الخطة على إجراء خفض العمالة بأفضل طريقة اقتصادية 
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as‏ أن عير GLE‏ مق dea) SS AN SR‏ بيك sek‏ والزانا) 
لا الأشخاص الأقل تكلفة. 

كان رون يؤمن إيمانًا شديدًا بفكرة أن يكون المرء إنسانًا أولًا وقاتدًا 
cats‏ وطوال خا وحن أن Leslie‏ ها تعلو هل المي الطويل: 
ا يقون ا عا فاده دوو افوقة إ نما ننه معاون ا كراطين أ3 
القادة المستعرضين الذين يبالغون في تعظيم أهميتهم. وكان رون متأكدًا من أن 
كقض EA‏ لبي خط فصي شن الناحية rE‏ يل كودع 
الوا +4 GUL‏ المتيقية من اليكلفي: وق Ud olgsy pladal‏ خض 
العمالة عارّض رون هذا الجانب من الخطة واقترح حلا بديلًا. وعلى الرغم من أن 
رون اكتسب بعض الأعداء من جرّاء ales‏ فقد بقى في الشركة وأصبح الآن من 
DG Gad‏ ر at Nl ANE‏ الى الذي اريت و تعن lg‏ 


مع وضع هذه القصة في الاعتبار» يجب أن نود على أن المؤسسات لن تدار بكفاءة 
كبيرة إذا كان لكل قائ من القادة العشرة للإدارة العليا وحهة نظر مختلفة iodo‏ عن 
on‏ ولتححتق Ball‏ أن الوضع ل يكوك هكذا Bale‏ فطع القادة ف أي مؤسمة يكون 
لديهم على الأقل أساس مشترك. وف الفرّق التنفيذية الناجحة ربما يرَوْن الأمورَ بطريقة 
مختلفة في بعض الأحيان» لكنهم تعلموا كيفية استخدام تلك الاختلافات على نحو مفيدء 
ف رن agate‏ يمك ذو اهنا أو أجنداتٍ خفية. ومن أصعب التحديات التي تواجه 
فستكول'الأوارة. العليا ف Las pdlall coll‏ ميق LM ons Clg‏ الفوية والقنادة 
المطلوية منه بصفته القائدء وبين الحاجة إلى الاستماع إلى آراء الآخرين Goudy‏ وتوحيدها 
بصفته Aa)‏ أعضاء فريق الإدارة العليا. 

تعترف الفرّق التنفيذية الناجحة بوجهة نظر الرئيس التنفيذي وتتجاوب معهاء 
وتمنحها الاحترام المناسب في النهايةء لكنها تحافظ على وجهة نظر مستقلة أثناء عملية 
تكوين القرار. وفي ميرسر دلتاء يستخدم المستشارون «نظرية التواصل الموجية» لتفسير 
كيف تتدفق الأفكار والاستراتيجيات خلال المؤسسة؛ فالرئيس التنفيذي يُقدَّم أفكاره 
عن مستقبل الشركةء ويأخذ المستوى الإداريٌّ التالي وجهةٌ نظر الرئيس التنفيذي ويُعيد 
تفسيرّها للمستوى الذي يليه؛ وذلك المستوى بدوره يُعيد تفسيرها للأشخاص في المستوى 
go vals coil‏ الناحية Ay Bil‏ فإن: الرسالة التي 'تتدفق إل الستويات SM‏ ليست 
بالضبط الرسالةٌ نفسها التي قدّمها الرئيس التنفيذي؛ بل إن إعادة التفسير تسمح لأحد 


تكوين وجهة نظر والتعبير عنها بوضوح 


الأشخاص في كل مستوّى من المستويات الإدارية بالإسهام بوجهة نظره الخاصة وتفسير 
علاقة الرسالةء ليس فقط aS pills‏ بل بالمستوى الذى يليه كذلك. إن الرسالة الأصلية 
تظل ثابتةء لكن إعادة التفسير تجعلها مناسبةٌ اوا 2 مختلفة. 

ولذلك» فإن إعادة تفسير رسائل المؤسسة هي الطريقة التي من خلالها pds‏ القادة 
وجهة نظرهم إلى مجموعة وجهات النظر الأخرى. 


)1( عملية الخطوات الخمس 

يمكن للمؤسسات فعل الكثير من أجل مساعدة الأشخاص على تكوين وجهة نظرهم 
الخاصةء ولكي تسهل تكوين وجهة النظر ينبغي لها أن تدرك العملية التقليدية التي من 
خلالها يكن الأشخاصٌ وجهة النظر ويستخدمونها على نحو مثمر. 


)١-9(‏ الخطوة الأولى: تحديد التحدي 


يبدأ الأشخاص في تكوين وجهة نظرهم أو مراجعتها عندما يحفزهم شيء ما في محيطهم 
على توضيح طريقة رؤيتهم للأمور؛ فريما تستدعى للإتيان بأفكار Buse‏ تهدف إلى 
زيادة الإيرادات» وتجد أن إمكانية تحدّي نموذج الأعمال الحالي أو تكوين منهج جديدٍ 
للبيع أو التسويق أو البحث عن العملاء؛ تحفز حاجتك إلى تقييم وجهة نظرك. إن التحدي 
المعرفي والتحدي الذي ينطوي على مخاطرة أيضًا من الممكن أن يدفعاك إلى التراجع وطرح 
أسثلة صعبة على نفسك حول مدى ملاءمة حدث معين لتصورك عن الوضع. Gly‏ كانت 
نوعية التحدي» فإنه يصدمك ويخرجك عن عقليتك المعتادة» ويتطلّب منك استيعابه ضمن 
وجهة نظر شخصية أكبر نطاقا. 


)¥-¥( الخطوة الثانية: استكشاف المعلومات الخارجية 


الخطوة الثانية هي استكشاف مصادر المعلومات الخارجية المرتبطة بالتحدي؛ وهذا يعني 
قراءة المعلومات واستيعابها؛ فعندما تبدأ في تكوين وجهة نظركء لا بد من َنْقيّتها من 
خلال مصادرَ خارجية (أي خارج نفسك) للمعلومات والأفكار. تساعد الكتب والمقالات 
ومواقع الإنترنت في تكوين وجهة نظر مستنيرةء وكثيرٌ من المسئولين التنفيذيين يكتسبون 


fies dius Bile‏ في الاقتصار على قراءة المصادرء لا سيما الدوريات والصحفء التى 


FA 


1۰0 
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يتفقون Yas‏ دائمًا. عليك أن pad‏ نفسك على استكشاف فيض المعلومات المتاح اليوم 
تتحدّى تحيزاتك وافتراضاتك. 


(5-9) الخطوة الثالثة: تجميع الأفكار في وجهة نظر واحدة 

بعد استيعاب مجموعة متنوعة من الأفكار فإن الخطوة التالية هي أن تسأل نفسك: 
«ما الذي أعتقده؟» و«لماذا أعتقد أنه حقيقى؟» وهذه الخطوة تجعلك تدمج ما هو مفيدء 
وتساعدك على تركيز وجهة نظرك وتمنحك طريقة واضحة ودقيقة لرؤية الموضوع من 


)1-£( الخطوة الرابعة: تجربة الفكرة مع الآخرين 

ادخل في حوار ونقاشاتٍ مع الآخرين حول رؤيتك للعمل» واسمح للأشخاص الذين 
تحترمهم - ومن ضمنهم بصفة خاصة مرءوسوك المباشرون - بسماع فلسفتك عن 
الشركة والاتجاه والمنافسة والقيّم والاستراتيجية وتحدّي هذه الفلسفة. كيف سيستجيبون؟ 
هل سیتأدّرون ويتفقون تمامًا مع ما تقول؟ هل سيناقشونك في نقاط معينة؟ ما يهم هو 
إجراء حوار حقيقيٌّ والتدرّبٍ على التعبير Lee‏ تؤمن به. By‏ كثير من برامج تطوير القيادة 
التي نعقدها نخصّص جلسة كاملة «للوقوف وإلقاء ob!‏ وفيها يتدرب التنفيذيون 
على تكوين وجهة نظرهم حول الشركة وتوحيدها وتقديمهاء ثم يحصلون على التعقيب 
من أقرانهم. 


(0-9) الخطوة الخامسة: تعديل وجهة النظر 

Jie‏ وجهة نظركء «ثم GAS‏ بعض المخاطرات على ضوتها». وبناءً على التقييم والحوارء 
قد تحتاج إلى تعديل وجهة نظركء وبمجرد تعديلها ستكون مستعدًا لوضعها في حيّز 
التنفيذ. استرشدْ بوجهة نظرك في المواقف التي تتخذها حول بعض موضوعات العمل 
الرئيسية. وبالتأكيد» يجب أن LES‏ بالحكمة في تحديد وقت المخاطرة والأمور التي 
a‏ لك التقاطرة لكك انسدق a col‏ امنتفادة ola ne‏ الحطى» 
Usa‏ شركة تحتاج قادةً قادرين على التصرّف من منطلق معتقداتهم التي يؤمنون بها 
بقوة» وهذه فرصتك لتكون ذلك القائد. وأخيرًاء Gaya!‏ على تحدّي نفسك لتُكؤّن وجهة 


الا 
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نظر due‏ ولا تسمخ لها ob‏ تتحوّل إلى عقيدة جامدة. كنْ منفتحًا على التعديلات في 
ضوء الظروف المتغيرةء ووفقا لنظرتك للعالّم من حولك التي تتطوّر مع الوقت. 

يجب على الشركات أن تفعل US‏ شيءٍ ممكن كي تسمح لقادتها بالقيام بتلك 
الخطوات الخمس. وقد يتطلب ذلك العديدَ من الخطوات» بدءًا من خلق بيئة تساعد على 
تكوين وجهة النظر (لا سيما الخطوة الخامسة)» وحتى توفير التوجيه وورّش العمل 
لتسهيل القيام بتلك الخطوات الخمس. 

فعلى سبيل المثال: عند توجيه كبار المسئولين التنفيذيين» واضعين في اعتبارنا ذلك 
dag‏ فإننا نطرح عليهم الأسئلة التالية: 

« ما الذي يحدث في العالم Gods Lad‏ الاتجاهات المتعلّقة بالاقتصاد أو 

التكنولوجيا أو عالّم الأعمال؟ 

٠‏ ما الأمور التي توليها اهتمامًا خاصًا؟ ولماذا؟ 

« ماذا تعنى هذه الأمور بالنسبة إليك» وإلى جماعتكء وشركتك؟ 


كما نطلب منهم LA‏ وضع أنفسهم في المواقف التالية: 


is‏ أنني جمعث عشرة أفراد من الشركة يعرفونك ASI‏ من أي شخص 
آخّر في هذا المكان» وسألتهم Ke‏ تمثله باعتبارك M5‏ فماذا قد يقولون؟ هل 
سيستطيعون التعبير عن ذلك؟ هل سيكون USI‏ منهم رأي مختلف؟ ما الذي 
ستقنعهم به وجهةٌ نظرك؟ هل gas agiagll‏ نظرك وحماسك لها والتزامك 
بها؟ 


Agile‏ على ذلكء نوجه الأشخاص إلى إدراج أسلوب api‏ القصص Gad‏ طريقة 
تعبيرهم عن وجهة نظرهم؛ ففي أغلب الأحيان يُعَبّر القادة عن وجهات نظرهم من خلال 
الحقائق والأرقام» أو من خلال سردٍ Glo‏ للأفكار. ولكي تّكون وجهة النظر VALS‏ بد 
من التعبير عنها بطريقة مثيرة للاهتمام؛ إذ يتجاوب الأشخاص بقوة مع وجهات النظر 
المقدّمة (Ally dads‏ تتضمّن هدفاء والقصص هى أدواتٌ إثارة هذه الاستجابة. ويعتقد 
روجو شاشح مولت كفا nese‏ وان أهم ا حه اة فى العالم 3 


2 9 


ola al plas Us‏ — أن jaca‏ ارات هة تمقق SHIGE‏ يكقر he‏ تجققة 
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المحاضرات؛ فمحتواها العاطفيء بالإضافة إلى الدراما المتأصلة فيهاء يزيدان من إمكانية 
لن 

يعبّر دان فاسيلاء رئيس مجلس إدارة شركة نوفارتس» عن وجهة نظره بقوة 
من خلال سرد القصص. إن صناعة عقاقيرَ UGS‏ لعلاج السرطان هدفٌ محوري في 
استراتيجية نوفارتس» وبينما يُقدّم فاسيلا تصوّرَ Jac‏ مثيرًا للانتباه من أجل هذه الغاية 
ails‏ ماهر أيضًا في مشاركة وجهة نظره باعتباره Gab‏ وأيضًا بصفته شخصًا فَقَدَ أخته 
بسبب السرطان. إن القصص التي يرويها مؤثّرة وقوية, وتُظهر اقتناعه بأن هذا هو 
الاتجاه السليم لنوفارتس» فضلًَا عن كونه يُقدِّم دورًا Vay Lage‏ لكل شخص في الشركة. 
ولا أحد يشكٌ للحظة في أنه رئيس تنفيذي يؤمن Ley‏ يفعله» وبعد الاستماع إليه يرغب 
الجميع في التعاون. 

المجال الآخر الذي 585 عليه عند مساعدة الأشخاص على تكوين وجهة نظر خاصة 
بهم هو التفكير. يجد التنفيذيون الناجحون في أغلب الأحيان صعوبةٌ كبرى في استقطاع 
os‏ للتفكير في معتقداتهم؛ فهم مشغولون وواقعون في nll‏ الفعاليات أو جداول المواعيد, 
لدرجة أنهم لا يستطيعون التوقف وإمعان الفكر في هذه الأسئلة الصعبة: 


٠‏ هل أعتقد أن الطريقةٌ التي نعمل بها صحيحة من وجهة النظر المعنية 
بتحقيق النتائج» لكنها BE‏ من وجهة النظر الأخلاقية أو من وجهة نظر 
الأفراد؟ 

٠‏ هل طريقتنا التقليدية في إنجاز المهام غير متوافقة مع التطورات الموجودة 
في سوق العملء بما فيها التكنولوجيات ونماذج الأعمال الجديدة الأكثر فعالية 
على نحو واضح؟ 

٠‏ هل أشعر بالارتياح حيال العمل في ظل هذه الثقافة بالنظر إلى أعرافها 
وقيّمها؟ 

٠‏ هل أوافق مديري في الاجتماعات لأنني مؤمن Les‏ بأفكارهء al‏ لأنه مديري؟ 
٠‏ هل أمتنع عن تقديم الاقتراحات وأَتّحْذْ قراراتٍ لأنني أعرف الأمورَ التي 
ستحظى بالموافقةء al‏ لأنني أعتقد أنها الأمور الصائبة التي يلزم فعلها؟ 


تكوين وجهة نظر والتعبير عنها بوضوح 


بها في هذا ار 


« ماذا سأفعل لو كانت هذه الشركة ملكي؟ 

في AS‏ من الأوقات لا Sa‏ الإجابة عن هذه الأسئلة خلال الثواني المتاحة بين 
المكالمات الهاتفية؛ فهي تتطلّب فترةً مستمرة من التفكير المتواصل. Bs‏ الحقيقة ريما 
تتطلي سلسلة من كترات Jalil‏ على مدار یام أو أسابيعٌ أو شهور. والقادة الذين يمنحون 
أنفسَهم هذا الوقت المستقطع هم على الأرجح مَّن يُكوّنون وجهة نظر قويةٌ as rads‏ عنها. 

al,‏ لا بد أن تدرك المؤسساث أن الأشخاص في الغالب يُكوّنون وجهات النظر 
بطريقتين. معظم القادة agull‏ يعرفون مؤشرٌ مايرز بريجز لأنماط الشخصية» وهو من 
أكثر اختبارات تحديد الشخصية استخدامًا حول العالم. في تصنيف مؤشر مايرز بريجز 
لأنماط الشخصية توجد طريقتان شائعتان يستخدمهما الأفراد في معالجة المعلومات 
واتخاذ القرارات؛ إذ يميل الأشخاص إلى أن يكونوا Lo‏ منطقيين Gi)‏ يميلون إلى التحليل 
والعقلانية)» وإما عاطفيين Gl)‏ يستخدمون قيّمهم ومعتقداتهم). ذوو النوع المنطقي 
يُكوّنون وجهة النظر من خلال التحليل والمناقشة؛ ويميل هؤلاء إلى دراسة أفكارهم, 
ومناقشتها والدفاع عنهاء ومن خلال هذه الأفعال يتوصّلون إلى استنتاج عن الأمور المهمة 
لهم. أما ذوو gill‏ ¢ العاطفيء فإنهم يطبّقون معتقداتهم على مواقفٌ معد Sse‏ ويلاحظون 
تأثيرها على الآخرين من الزملاء والمرءوسين والعملاء وغيرهم» وعندما يرون أن المقترح 
أو البرنامج يخلق Ale‏ من الدعم والحماس بين الناس» يصبحون Bate‏ أكثرَ ميلا إلى 
الجانب المعرفيء ويحدّدون الأمورَ التي حققت هذا التأييد القوي. 

تمن المشكلة في أن النوع المنطقي تأثيرُه محدودٌ؛ لأن النوع العاطفي يرى أن وجهة 
نظره جافة وخالية من العواطف وتفتقر إلى الاهتمام بشئون الآخرين. والنوع العاطفي 
ا Syne‏ احا aN‏ ¥ ينتظيع اكرام الوضنوع.والتطفية dic‏ شرع جروى Zany‏ 
نظره للنوع المنطقي. 

ولذلك» يجب أن تشجّع المؤسسات تكوينَ قادة كاملين يمكنهم شرح وجهات نظرهم 
على نحو Lilac‏ وبطريقة مقنعة وإنسانية. أو بعبارة أخرى تحتاج الشركات إلى قادة 


العقل والقلب والشجاعة 


يستطيعون أن يُقدِّموا عن وجهة نظرهم مراقّعةٌ غاية في المنطقيةء تصلح للإلقاء في قاعة 
محكمة والتعبير عنها أيضًا بالشغف الفصيح لمحام يثق في براءة موكله. 


يفتتح الفصلّ السابع «الجزءً الثالث: قيادة القلب»؛ أي كيفية استخدام العواطف والمشاعر 
للتأثير على قرارات الشركة على نحو مُريح. 


الفصل السابع 


تحقيق الموازنة بين احتياجات 
الأفراد ومتطلبات العمل 


التواصّل مع الجميع 


تحتاج إلى القلب كي تحقق التوازن بين احتياجات الأفراد واحتياجات العملء والقائد 
الكلاسيكي - التّشطء المهتم في المقام الأول بالأرقام والميّال إلى التنافسيةء والركّز على 
الأفداف.- لا يحقّق 'ذلك ALT‏ ومكل هذا الدوع من القادة WE Jas‏ في .رؤية LLM‏ 
ن نة الأفراد وتنمية الشركة؛ ونتيجةٌ لذلكء فإن هذا النوع من المستولين التنفيذيين 
قد Ab‏ متطلبات العمل على gull‏ القصيرء لكنه يفشل في الحفاظ على مستوّى عال من 
fat‏ عن call‏ الطويل وق قياية O alll!‏ هذا التركية gale‏ عل BAM‏ نوق 
vay‏ الروح المعنوية cies AS pall‏ إلى زيادة معدل دوران العمالة» وانعدام الحماسء 
والفشلٍ في خلق التزام Gide‏ تجاه الشركة. ويعتقيف هذا الخو ع Gye‏ القادة «القسناء» أن 
قيادة الأفراد بلا قوادة سوف 5555 إلى انخفاض جهدهم أو دفعهم إلى ترك المؤسسة. 

في الوقت نفسه. فإن القائد الذي يعتمد GIS‏ على القلب والمشاعر لا يمكنه تحقيق 
ذلك التوازن أيضًا. وقي حقيقة Al‏ إذا Lege SiS‏ فحسب بإشباع احتياجات الآخرين؛ 
فقد تنتهي بك الحال مديرًا Ga il‏ تسوده مشاعرٌ الرضاء لكنه Le gle pu‏ سيصيح فريق 
المدير الذي سيحلٌ محلّك. نحن نبالغ بالطبع؛ لكن ليس إلى Se‏ كبير. وكما يقول أحد 
زملائنا: «إذا كان اهتمامُك الأساسي هو GEL‏ مع الآخرين» فعمًا قريب لن تجد GV‏ 
شخص يكلف تاك 
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في كل يوم يواجه القادة خيارات صعبةٌ ما بين الأفراد والشركة؛ هل يجمدون 
iis all‏ كي يزيدوا احتمالات بقاء الموظفين في وظائفهم في العام القادم؟ أم يجب 
أن يصارحوا SLE‏ الموهوبين الذين لديهم بعض السلبيات» hills ants‏ يتغلّب هؤلاء 
على معوقاتهم؛ shales‏ يخاطرون بفقدان أولئك الموهوبين وذهابهم للعمل لدى المنافسين؟ 
هل سخب أن يُكلفوا. موب :شابة 'واعدة مهف يتوقهها SF Goan‏ أكبر Gs‏ وأكثز 
استعدادًا وأقل احتمالًا لتحقيق النجاح؟ 

هذه موضوعات صعبة تتطلّب الشجاعةٌ لمواجهتها. دعونا نبدأ بإلقاء نظرة على 
الأسباب الدافعة إلى توظيف بعض من مهارات القلب في مواجهة الضغط الشديد من أجل 


)١(‏ تحقيق الارتباط بين القلب والنتائج 


لسنا في حاجة إلى إخبارك عن الضغط المتزايد على القادة لتحقيق أداء محسن في 
كل ربع سنة. وقد كتب جاك جرويل من شركة إل > هيإ يستمق USL, GUS‏ يعنوان 
«رياضي المؤسسات»» يصف ضغط الأداء الذي يواجه قاد الشركات. درس جاك المتطلبات 
العقلية والبدنية والعاطفية المنوطة بالقادة في الشركات» وقارَنّها بتلك المتطلبات المنوطة 
بالرياضيين المحترفين» وأظهَرَ أن الضغوط التي تواجه رياضيي المؤسسات لا تلين ولا 
تنتهي أبدًا. وعلى النقيض من الرياضي المحترفء فإن رياضي المؤسسات ليس لديه «موسم 
توقف عن اللعب»؛ فلا توجد ساعات لا ا من التدريب للاستعداد لمباراة أو dial‏ 
أمتيوعنة, "يل إن الضخطظ مستمن Ga‏ يه ابول ast ly velagy‏ و حاقل ish‏ 
الضغط فإنه يُعَوْض نفسّه الخطن. وتحن لا تقتزخ Salas‏ التركيز gS Yo‏ لكن في 
بعض الأحيان يمكن تخفيف ذلك الضغط بإظهار الاهتمام بالآخرين. 

وعلى الرغم من أن ذلك لا يكون واضحًا دائمًا من النظرة الأولى» فإن القدرة على تبثي 
الاختواء' وان التقاطفه مع اللكرين:يمكن أن als gles‏ ماكلا غل Lists colt‏ غل 
المدى الطويل؛ على سبيل المثال: إن إظهارَ الاهتمام الحقيقي بأحد أعضاء الفريقء والتعبيرَ 
عن إيمانك به وثقتك فيهء لن تتمثل فائدتهما فحسب في زيادة الالتزام من جانبه» بل 
سيمنحانه الثقة اللازمة للإتيان بحلولٍ pu‏ بقدر أكبر من الابتكار في مواجهة المشكلات 
الصعبة. ويشار إلى هذا التأثير باسم تأثير بيجماليون, إشارة إلى الأثر الإيجابي للتوقعات 


DE 


تحقيق الموازنة بين احتياجات الأفراد ومتطلبات العمل 


العالية على الأداء. وهذه الظاهرة أصبحت رائجة عبر مسرحية «سيدتي الجميلة» (التي 
Sas‏ لاحقا إلى فيلم)؛ ففي هذه ال اك التو حا العالية للأستاذ هنري هيجينز 
على أداء إليزا iiss‏ وقد ا ا Sigs, aba‏ و 
files) haa lesa‏ على الأداء»ء سواءٌ أكان التركيز منصيًا على طلبة في أحد الفصول al‏ 
على المرءوسين المباشرين الذين يمثلون جزءًا من فريقك التنفيذي. 

كُتِب الكثير من المؤلفات في السنوات الأخيرة حول الذكاء العاطفي وارتباطه بقدرة 
القائد على بث الحماس والثقة والجرأة والتفاؤل بين أفراد المؤسسة. وعلى الرغم من 
ذلك ما زال كثير من القادة لا يربطون بين احتياجات الأفراد ومتطلبات العمل لأنهم 
يرون أنهم منفصلون وغير مرتبطين. shes‏ مواجهة الضغط الشديد من أجل تحقيق 
الأهداف الطموحة AS pall‏ يخشى بعض القادة الذين يتمتعون بالفعل بصفة القلب م on‏ 
إظهار تلك الصفةء وقد قابلنا عددًا من كبار المسئولين التنفيذيين الذين يخشّؤن من أن 
مجرد قدر قليلٍ من التسليم للمشاعر الحقيقية ل موف و دن سلما عن 
أداء المؤسسة؛ فعلى سبيل المثال: يخشى القادة من أن يكون استماعهم إلى الاعتراضات 
الحقيقية على توقعات الأداء وقَبولّهم لهاء يشجّعان الموظفين على المقاومة أو يُعرضانهم 
شخصيًا لخطر الاتصاف بالتردد. وكثير من المسئولين التنفيذيين يردون على الموظفين 
الذين يقولون: «لا يمكن Jad‏ ذلك.» قاظين: «حاول أن تجد طريقة.» والبعض DEN‏ 
سي أن تخصيص وقت لتوجيه الموظفين أو تطويرهم أو الاستماع إلى مخاوفهم» يمكن 

يكن من أهمما بمواضلة e E‏ في كثير 

من الشركات يوجد هامش صغير للخطأ. Says‏ قليل للحوار» ووقتٌ أقل للتوجيه فيما 
يخص الأداء الطويل call‏ وربما توجد لديهم مخاوف deg pie‏ لكن انظر ماذا يحدث 
عندما «لا تظهر» مهارات القلب» ومن كَمَّ يفشل القائد في تحقيق التوازن الصحيح: 

تيري كبير المسئولين الماليين في شركة فرعية كبرى تابعة لإحدى الشركات 

العالميةء ويشتهر بكونه مخططًا استراتيجيًا بارعا في مجال الماليةء فضلًا عن 

قوته في التواصّل وكونه قاتدًا أخلاقيًا. يستطيع تيري أيضًا أن يصبح قائدًا 

متعاطفاء لكنه نادرًا ما يسمح لتعاطفه بالظهور. وقد أسفر تركيزُه الجامح 

على النتائج القصيرة المدى - بالإضافة إلى الرسائل التي يتلقاها من المؤسسة 

الأم — عن عقلية ترى أن الموظفين يتحمّسون بالخوف ASI‏ من أي شيء 

SI‏ وهذا جعله Gol‏ ضررًا مزدوجًا بالآخرين؛ فكان يعاقب الموظفين ويخطً 


11٥ 
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من pads‏ ها glans‏ الات pues pd‏ لطبا وينوا عندها كين 
راضيًا عن أدائهم. إن هذا الازدواج المتناقض على غرار شخصية الدكتور 
جيكل والسيد هايد cl‏ إلى شيوع عدم الثقة بين الموظفين» Sly‏ فحسب 
للآخرين اعتقادهم بأن النتائج هي كل ما يهم تيري؛ ولهذا السبب بدأ يخسر 
فريقه؛ فبعضهم يسعى للانتقال إلى مكان آخَّر في المؤسسة, والبعض الآخر 
يترك الشركة بالفعل. أما الموظقون المتبقون فيُظهرون بإذعانًا ناقمّا»» لكنهم 
منفصلون Gable‏ ويفقدون طاقتهم وإبداعهم. وعلى القدر نفسه من الأهمية, 
كان أقران تيري غير راضين عن طريقته في العمل والأثر السلبي الذي يخلفه 
i glul‏ على مؤسساتهم. وعلى الرغم من أن الثقافة المؤسسية Js‏ الصرامة 
والتركيرٌ القوي على العملء فإنها Asi LAT‏ احترام الموظفين. وتيري ينتهك 
القيمة الأخيرة» وهذا لا يضر حياته المهنية فحسبء بل يلحق الضرر بكفاءته 
أيضًا. 


أحد المرءوسين المباشرين لدى تيري هو نائب الرئيس المالي لإحدى الشركات الفرعية 
الموجودة في إحدى دول آسياء ونرى أن تعليقاته حول أسلوب قيادة تيري جديرة بالذكر: 


كجزء من الجهد المبذول لتحسين الأداء في جميع أنحاء منطقتناء خصّصّنا 
جزءًا من ميزانية الشركة للمساعدة في تمويل الدعاية في البلاد التي يحتاج فيها 
HLM‏ إل peal!‏ وفهلنا ولك طواعرة ا US yah ue‏ أنه plas LIS‏ آداة المقطقة 
الآسيويةء كان ذلك أفضلَّ لنا جميعًا. لكن عندما زار تيري مكاتبنا نسي أننا 
فقومل Capel e als aa ile‏ ينيف هذا lea EEE Gal‏ 
إلى التعاطف وعدم تفهّمه لما نواجهه hes‏ إلى لومنا على الظروف التي ساعَدَ 
في ald‏ كلها أمور تقلّل من الروح المعنوية للمؤسسة بأكملها. 


من المهم ملاحظة أن ما كان يطمح له نائب الرئيس التنفيذي المشار إليه كان التفهم 
وليس عذرًا يُمكّنه من التنصل من تحقيق النتائج. ومن المفارقة أنَّ SRE‏ تيري عن فهم 
مشاعر الآخرين SS‏ من المحصلة نفسها التي كان يسعى إليها؛ ألا وهي النتائج الأفضل! 

أما إيه جيه لافلي الرئيس التنفيذي ورئيس مجلس إدارة شركة بروكتر آند جامبلء 
فهو مثالٌ للشخص الذي يفهم الارتباطً بين الأفراد والنتائج. 
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خلال فترة Us‏ لافلي إدارة بروکتر آند جامبل» تلقّى ثناءً يستحقه على قيادته 
لعملية التحؤل من مؤسسة تقليدية تحافظ على الوضع الراهن إلى مؤسسة 
ابتكارية ومتطلعة للمستقبل. لافليء ذلك القائد المفعم بالحيوية والعازم على 
النجاح» الذي يحقق نتائج باهرة باستمرارء يشار إليه Sule‏ بأنه «لا يميل إلى 
لفت الانتباه» e‏ . ووصف كيفين روبرتسء الرئيس التنفيذي لوكالة 
ساتشي آند ساتشي للإعلانء لافلي GL‏ «متواضع لكنه Bly‏ من نفسه» لين 
لكنه dels‏ يستمع إلى الآخرين لكنه حازم.» وقال لافلي عن نفسه Las)‏ 
«أهتم بالتواصل مع الآخرين بطرق تجعل حياتهم أفضل.» إن هذا القائد الذي 
يهتم بالآخرين» ee‏ يستطيع أيضًا فعْلَ كل ما هو ضروري لتحقيق 
الأهداف. وعلى الرغم من أن لافلي يبدو مخلصًا لموظفيهء فإنه استطاع أيضًا 
السماح بتقليل عمالة بروكتر آند جامبل بمعدل ٩‏ آلاف وستمائة موظف تقليلًا 
للتكاليف» وعندما اشترت بروكتر آند جامبل شركة كليرول» أغلقث NG‏ من 
ما ا و ت ده لا وک 
من الواضح أن لافلي يعمل جاهدًا على الحفاظ على التوازن الصعب بين الأفراد 
والنتائج» ولا شك أنه يفهم فوائد الحفاظ على ذلك التوازن ا 
والابتكار وتكوين العلاقات. 


)1-1( الاستمرارية 


كما أشرنا من قبلء فإن الشركات يمكنها البقاءء بل حتى الازدهار» في ظل التركيز 
الخضرع معن pele‏ العمل القصيرة ا لكدها او بدن :كيني اة الطويلة 
الي ويتحفيق القردرة و عن Beh Cin tl dale‏ 
وخلق بيئة يعمل فيها الأفراد باجتهاد وحماس وابتكار — يجب أن تبذل المؤسساتُ جهدًا 
يتسم بالمصداقية للوفاء باحتياجات الأفراد. وقد أجري قدر كبير من الأبحاث حول هذا 
الموضوع؛ ويبدو واضحًا أن الأفراد الذين لا يشعرون بالتقدير يتركون الشركات بسهولة 
أكبر من الأفراد الذين يشعرون بالتقدير. وبالمثل» فإن القادة الذين يدعمون الإحساسّ 
بالانتماء يولدون مزيدًا من الالتزام والابتكار من جانب موظفيهم. 
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لا يتحمّق هذا الأثر على الفور؛ فمن الممكن أن يستغرق الأمر شهورًا حتى يُكوّن 
المشرفون علاقاتِ مع مرءوسيهم المباشرين» وحتى بعد بناء علاقات قوية قوامُها ARN‏ 

من الممكن أن يمر بعض الوقت قبل أن تترجّم تلك العلاقات إلى أداء. وعلى الرغم 
من ذلكء فلقد Gal‏ مرارًا وتكرارًا كيف أن المشرفين الذين يتواصلون مع مرءوسيهم 
المباشرين» يستطيعون تطويرهم لتحقيق مستوياتٍ Gel‏ من الأداء تفوق المستويات 
المعتادة. وبالعكس» فلقد رأينا قادة منعزلين» ومنفصلين» ومسيطرينء وقادرين على 
إصدار الأوامر بتحقيق مستوياتٍ عالية من الأداء والحصول ale‏ من موظفيهم لفترة 
قصيرة من الوقت» لكنهم لا يستطيعون الحفاظٌ على ثبات مستوى الأداء على (gall‏ الطويل. 
ولا تتضح صحة ذلك في مكان كما تتضح في اللجان التنفيذية لكبرى الشركات 
يتمقين الافققان إل الانتماء والامتفام الحقيقي بعضهم ببعض على كافة جوانب النظام 
ss‏ ولقد رأينا 5a‏ في الإدارة العليا تتصف بسوء العلاقات بين أعضائهاء واندهشت 
تلك الفرّق عندما علمت أن مشكلاتها تنعكس على كافة المستويات الدنيا في المؤسسة. 


)۲-١(‏ الابتكار 


ما زال الابتكار هو الهدفٌ الأصعب والأسمى لدى معظم الشركات؛ فهو مرغوب بقدر ما 
هو بعيد المنال. الابتكار هو قوام الحياة بالنسبة إلى أي مؤسسة. والأنظمة البيروقراطية 
eal‏ :فيل دوق EN IE und‏ عل gall fo LEN cad, play‏ 
والثبات على الإبداع. والابتكار هو قوام أي مؤسسة GY‏ يُسفر عن طرق جديدة لإنجاز 
sold!‏ تتميّز بكونها أسرع وأرخص من الطرق الأخرى الأكثر Lal‏ وفي كثير من 
الان طب اة قراح طرق جديدة لإنجاز المهام داخل المؤسسات البيروقراطية جهدًا 
وشغفا للتغيير لا کل ولا thas‏ 

وعلى الرغم من ذلككء فإذا لم EB‏ احتياجات الموظفين العاطفيةء فإنهم سيفتقرون 
إلى الحماس والحرية اللازمَينَ للابتكارء على الأقل في معظم الحالات. وتوضح هذه النقطة 
مقالة حديثة نشرت في مجلة «هارفرد بيزنس ريفيو» للكاتبين ريتشارد فلوريدا وجيم 
جودنایت» حملت عنوان واا من أجل الإبداع». يصف الكاتبان deal‏ الحفاظ على 
اهتمام المواهب المبدعة وتحدَّيها فكريًا؛ فعندما يخلق القادة مناخًا من الاحتواء والدعم, 
يصبح الأفراد أكثر ا لإبداء آرائهم» وتحدّي الطرق التقليدية لإنجاز المهام من 
منطلق علمهم أنه حتى إذا SS‏ عليهم مواجهةٌ عواقب الفشلء فإنهم سيظلون يحظؤن 


31۸ 


تحقيق الموازنة بين احتياجات الأفراد ومتطلبات العمل 


بالتقدير بامتبارهع SLi‏ الفريق. وعندما يشعر الموظفون بأنهم لا يزالون Jas‏ تقدير 
ومكافأة. حتى إذا اقترفوا بعض الأخطاء» سيكونون أكثر استعدادًا لاقتراح الأفكار التي 
Gs Gas‏ الممارسة المتبعة. فلا شيء يعيق الإبداع والابتكار أسرع من ثقافة الخوف 
dat,‏ المخاظرة» فمن ad‏ الممكن أن كامس Woh saad ly splat Lada‏ المضق Load‏ 
نحو التغيير» عندما يكون خائفا من الفشلء أو عندما يكون تحت ضغط مستمرٌ ومدمر 

من أجل تحقيق الأهداف الحالية. َ 


oN‏ تكوين العلاقات 


يتحقق المزيد من الأهداف الآن من خلال الترابط بين الأفراد (مقابل الجهود الفردية) 
أكثر من أي وقت مضى. وقد code‏ معظم الشركات العمليات التي تتطلّب تواضّلًا Gaal‏ 
وتكوينَ علاقات غير رسمية بالإضافة إلى فرّق عمل أكثر رسمية. إن هذه الشبكات الأفقية 
ا عن إنجاز قدر هائلٍ من العمل المؤسسي؛ فتحفيزٌ الفرّق على المستوى الأفقي 
Gaul‏ كثيرًا مقارَنة بتحفيز الأفراد؛ فعندما يشعر أفرادٌ الفريق بالاستغلال أو عدم 
التقدير أو الترهيب» فإنهم ينفصلون عن شبكة العلاقات الأفقية ويبحثون عن أشخاص 
آخَرين للتعاون ages‏ ومن الأسهل عندئذ إخفاء الأداء المتوسط أو الانفصال داخل الفريق 
أو الشبكة الأفقية» عنه في حالة وجود علاقة ثنائية بين المشرف والمرءوس المباشر. 
يوضّح باتريك لينشوني في كتابه «عناصر الخلل الخمسة في أداء الفريق» ما يحدث 
عندما لا بى احتياجات الفريق. استخدّمَ SUS‏ صيغة حكاية رمزيةء ويوضّح أنه عندما 
لا يشعر أعضاء الفريق بالثقةء فإنهم يحجبون المعلومات والأفكار؛ وعندما لا gna‏ عن 
آرائهم» فإنهم يتجتبون الصراعً Vu‏ من حله؛ وعندما لا يحل أعضاء الفريق خلافاتهم, 
فإنهم يفشلون في الالتزام بقرارات الفريق. وهذه هى فقط عناصر الخلل الثلاثة الأولى! 
ما تقصذة هى gf‏ احتياجات الأفران لاجد من تلبيتهاء Wy‏ فمن المحتمل أن GALS‏ الفرّق 
أى غيرها من الجماعات من الخلل الوظيفي. 


(۲) أن تكون لطيفا مقابل أن تكون عطوفا 


تميل المؤسسات إلى المبالغة في تبسيط فكرة احتياجات الأفراد» ويؤدي ذلك إلى قيامها 
بإجراءات شكلية بدلا من تلبية متطلباتهم الرئيسية. ومن الصور الأكثر شيوعًا للمبالغة 
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ق dots posal‏ القائد احتياجات الأفراد ob‏ يكون لطيفًا معهم. وعلى الرغم من ذلك» 
يجب أن تتأمل الفرّق ما بين أن تكون «لطيفا» وبين أن تكون «عطوفًاء؛ على سبيل المثال: 
إذا GAS‏ غير مدرك لوجود بقعة ملحوظة على رابطة العنق» فإن الشخص اللطيف لن 
يخبرك بذلك؛ ومن AS‏ سينقذك من إحراج بسيط. أما إذا كان الشخص عطوفاء فسوف 
يسحبك جانيًا ويخبرك بوجود تلك البقعة وينصحك بتغيير رابطة العنق؛ فهذا الشخص 
يتصرّف لتحقيق أفضل مصلحة لكء وسيخبرك على الأرجح بشيء تريد معرفته. 

الخال ان quail 85 pl Mules das ads‏ مك Cabal fyi fle‏ 
فحسب؛ ومن تم فتلبية احتياجات الأفراد تتضمّن أكثر من مجرد التعامُل بلطفٍ مع 
المرءوسين المباشرين أو تجنب الصراع والمواجهة عبر التزام الأدب. إن الأمر ليس توجُهًا 
asad‏ دل LOST Waa‏ وق of GA dase‏ تسكن ge‏ اوا رة label cas‏ اران 
ومتطلبات العمل إلا من خلال أفعالٍ مفيدة. 

5c‏ في كثيرٍ من المؤسسات التي تعتمد على النظام المصفوفي اعتمادًا كبيراء مثل 
نايكي وبروكتر آند جامبل» مناقشاثٌ متكررةٌ وحاميةٌ الوطيس حول LBS‏ الإدارة على 
نطاق عالمي؛ ففي شركة نايكيء يوازن المسئولون التنفيذيون باستمرار بين متطلبات 
المعايير العالمية للمنتج وبين المتطلبات المحلية للبلد. في المؤسسات المصفوفيةء توجد دائمًا 
اسا نشوب صراع حقيقي؛ CY‏ لدى القادة الأقوياء AT‏ راسخةٌ عن التنظيم ووجهاتٍ 
نظر dade‏ بشأنه. وفي شركة نايكي يستطيع فريق الإدارة العليا التعامّلَ بكفاءة مع 
اا دوق ا أو ااا و يفون WEBS‏ ت Sg il‏ 
وهم قادرون على فعل ذلك GY‏ نايكي SALA‏ ثقافة إحدى قيّمها «الانتماءً إلى الفريق». 
وفي جميع المستويات الإدارية يدرك قادة نايكي أنه من المستحيل أن يربح الفردٌُ دون أن 
يربح الفريق أيضًا. وهذا المنهج هو أساس المؤسسة المصفوفية الناجحة التى لا مفرّ فيها 
من الاعتمان التيادل والصزاغ. i‏ 

في نايكي وبنك أوف أمريكا وكولجيت وجونسون آند جونسونء وغيرها الكثير من 
المؤسسات التي نعمل معها وتتبنّى نظام الاعتماد المتبادلء يتعمد فريق الإدارة العليا 
باحترام بعضهم Go Lan‏ عند الخلاف. لكن في كثير من الأحيان له 


SS‏ وينصبٌ تركيزهم على الجانب الع مما يدقع + بعضهم إلى 
pee 5 E‏ أحد القادة وتهز ete‏ موافقاء ثم تستمع إلى sta‏ التالي 
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صاحب وجهة النظر المضادة وتهزٌ رأسك موافقًا Bye‏ أخرى. وسرعان ما يتوه الفريق في 
متاهة وجهة النظر ووجهة النظر المضادة التي يحسبها الآخرون خطأ شكلًا من أشكال 
الحوار وحل المشكلات. ولن Jad‏ المشكلات ويُصدَّق على الخطط وثنفذء وينعكس هذا بعد 
ذلك في الأداء؛ إلا عندما يوظّفون مهارات القلب؛ أي عندما يسمحون لأنفسهم بالاستماع 
بتفهم إلى وجهة نظر الشخص GAT)‏ ويُظهرون المرونة التي تصبح ممكنةً فقط عندما 
نثق بالآخَّرين. 

ومن ثم فإن تلبية احتياجات الأفراد يمكن أن تعنيّ إظهار احترام صادق للآخرينء 
من خلال الاستماع الفعّال والاستعداد لتعديل موقفٍ تتمسّك به بقوة. 

etal الط :تكو هع الكوازن اا وا و‎ AL aaa 
ففي معظم الأيام يدخل القادةٌ في صراع بين الرغبة في فعل الأمر المناسب لموظفيهم,‎ 
والرغبة في فعل الأمر المناسب للشركة. هم يعلمون أنه ليس من «الصواب» التخلّي عن‎ 


أعداب كبيرة من الأفراد الذين (al‏ التزامًا حقيقيًا تجاه المؤسسةء وأصبح لزامًا عليهم 
الآن خسارة وظائفهم لا لخطأ ارتكبوه في الأغلب. إلا إنهم يعلمون أيضًا أنهم إن لم يقلّلوا 
التكاليفٌ سريعًاء فإنه من المحتمل أن يخاطروا ببقاء الشركة في المستقبل. إنهم يعلمون 
أنه قد لا يكون «صاتبًا» عند تحديد الترقيات تخطّي شخص أظهرَ قيّم المؤسسة والترّمَ 
للغاية بتحسين قدراته لكنه لا يستطيع تحقيق النتائج. ولكى يحافظ القادة على التوازن 
بكفاءة» يجب أن يتخذوا باستمرار إجراءاتٍ لا تبدو مُنصِفةٌ في ظاهر الأمر أو إنسانية. 
إن التحدي الأصعب لدى ل القادة هى مواجهة مرءوسيهم المباشرين بمشكلات 
الأداء أو إقصاؤهم عن وظائفهم. والقادة العديمو الكفاءة يسمحون بوجود الأداء المتوسط 
أو المتدني ويدمرون المؤسسة؛ فقط لأنهم يريدون أن يكونوا لطفاء. لقد عملنا مع الكثير 
من القادة الذين يتخوّفون بشدة من مواجهة الأشخاص الآخَرين بمشكلات الأداء الموجودة 
لديهم. والمسئولون التنفيذيون الأقوياء الذين يتمتّعون بالشجاعة اللازمة لاتخاذ قرارات 
Joc‏ صارمة في جميع الحالات الآخرى» pated‏ يرتجفون عند اضطرارهم إلى تقديم تقييم 
صارم. سيتجتّب هؤلاء الحوار أو يتعمّدون التشويش على الرسالة. وعلى الرغم من ذلك 
فعندما يُجرون في النهاية هذه المحادثة الجريئةء فإنهم يندهشون في الغالب من مدى 
سلاسة الأمر. وفي بعض الحالات يجدون أن الشخص الآخَّر شعر Glad‏ بالتحزّر من عبء 
القلق. إليكم مثالا GAT‏ عن الفزْق بين اللطف والعطف: إن اللطف يعني iis‏ الصراع 


\Y\ 


العقل والقلب والشجاعة 


والتظاهر الخادع Ob‏ كل شيء على ما Lil cals‏ العطف د فيعني إعطاء الشخص الرسالة 
التي يحتاج إلى سماعها ويتصرّف بناءً Yale‏ بما ي يحقق أفضل مصلحة له. وفي أغلب 
الأحيان نسأل القائد المتردد في إخبار ae‏ قرفن اا تفده ee‏ إذا كان lias‏ عدم 
إخباره Ly‏ يحتاج إلى معرفته يصب في مصلحته. 
إن عدم الرغبة في المواجهة يشير إلى الافتقار إلى العطف. يقول موريس شاكتمان 
في كتاب «العمل دون شبكة أمان» إن المؤسسات Gad‏ بالمديرين «مقدمي الرعاية»؛ 
وهم أشخاص يغلب عليهم الطابع الأبوي أو الأمومي» ويُقنعون أنفسهم بأنهم يركون 
موظفيهم lia‏ ويُظهرون ذلك بحمايتهم من خسارة وظائفهم أو حتى من النقد. إنهم 
يرَؤن أن مرءوسيهم المباشرين أشخاص «ضعفاء» ولا يرغبون في جرح مشاعرهم. ويؤكد 
شاكتمان على أن الأشخاص أقوى بكثير مما يظن هؤلاء المديرون» وأنه لمن القسوة, 
وليس من العطفء السماحٌ لأصحاب الأداء الضعيف ببذل age‏ لا طائلَ من ورائه» وعدم 
مواخيتهم آبةا بالعلوفات all‏ قدا poselad‏ فى التعلم والتضع: Highs slag! gf‏ على 
مستوّى مناسب لهم. 
على نطاق أكبرء فإننا نعمل مع مؤسسة تعاني من مجموعة من المشكلات المشابهة؛ 
O Yah ale‏ العبارى tanta gat Aly‏ مي jelblall‏ 
أن عددًا من المسئولين التنفيذيين الرئيسيين PLS)‏ لكنهم ليسوا ممتازين» ولكي ASE‏ 
الشركة ستحتاج إلى أشخاص أكثرٌ كفاءةً في المناصب الرئيسية. أكملت اللجنةٌ عملية تقييم 
البيانات» Joly‏ الرئيس التنفيذي على أن تبدأ الشركة في تعيين مواهب من خارج الشركة. 
ومن خلال العمل مع إحدى شركات التوظيف في المجال التنفيذيء حدّدوا عددًا من القادة 
الذين شيعملون بمستوى كفاءة AIAN Lol el‏ فتمكلت ف ual | pall‏ #المستولون 
التنفيذيون الحاليون عملوا مع الشركة لسنواتٍ Ab gb‏ وكوّنوا علاقاتٍ dash‏ مع غيرهم 
في جميع أنحاء المؤسسة, وإذا استبدلث بهم SS Hoel‏ فسوف تنهار الروح المعنوية 
للموظفين» ومثل هذا التصرّف قد يجعل الشركة تبدو وكأنها تتخلّص من موظفيها 
بمنتهى القسوة. وعلى القدر نفسه من الأهميةء فإ فإن الموظفين المستائين من استبدال 


اي سيفقدون على الأرجح جزءًا من التزامهم وطاقتهم؛ مما سیؤثر سلبًا على الأداء. 
وعلى الرغم من cells‏ فإن الأداء Stine‏ سلبًا أيضًا إذا سمح لجان الأداء الضعيف 
بالبقاء في مناصبهم. 
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لووك حل bru‏ دة العضلة GSI‏ ارقو oA JEG sic Cala‏ المتوسظ 
a‏ الك دوق هذا لوقف زيما REELS hot mended‏ 
ومتطلبات العمل Yas‏ تدريجيًا وعادلًا؛ وقد يعني ذلك ضرورة أن تتعامل الشركة مع 
خطوة استبدال هؤلاء الموظفين على أنها عمليةء وليس باعتبارها واقعةٌ «إطاحة جماعية». 
ريما يمكن نقل بعض المسئولين التنفيذيين إلى Suse Biles‏ أو تطويرهم لمستوّى أعلى 
من الكفاءةء أما الموظفون الذين سُرّحواء فمن الممكن تقديم مكافأة نهاية الخدمة cag!‏ 
وإمدادهم بخدمات المساعدة على التوظيف. وبيصرف النظر عن الطريقة المتبعة في التنفيذء 
فإن IS‏ من احتياجات الأفراد ومتطلبات العمل لا بد من اعتبارها alge‏ بدلا من النظر 
إليها باعتبارها olay‏ يمكن الاختيار بينها. 


(؟) فخ التعاطّف الزائد 


قبل الحديث عن LAS‏ تحقيق التوازن الناجح» نحتاج إلى أن نحذرك Lee‏ سيحدث إذا 
أفرطت في الاعتماد على فلسفة مراعاة أحاسيس الآخرين. يُشتهر بعض القادة باهتمامهم 
بالأفراد» وهؤلاء يتصفون بالتعاطف والمراعاة والتحفيز والبراعة في تطوير المواهب والرقي 
الحقيقي. والمرءوسون المباشرون لهؤلاء القادة شديدو الولاء لهمء وبالغى الحماس. في 
an lees‏ وق .رمه ils pall‏ تكو BAGH gas‏ ف gM py NTE‏ من 
ذلك» فإن تركيز اهتمامهم على موظفيهم يمكن أن يجعلهم غير أكفاء. وفي حقيقة الأمرء 
يمكن أن يكون هذا التركيز إحدى العقبات. 

كان لدى أحد الرؤساء التنفيذيين عضوة في اللجنة التنفيذية لا تّسهم في الأداء 

وكانت واحدةً من الموظفات القلائل في شركة تعاني من مشكلاتٍ في التنوع. وفي 

حقيقة الآمرء كان عدم إسهامها بالأداء في وظيفة حيوية متعلقة بالموظفين يؤثر 

على المؤسسة بأكملها. وعلم الرئيس التنفيذي أن من المصلحة العليا للشركة 

الإقداحَ على التغيير» وكان مجلس الإدارة يضغط عليه لفعل ذلك. في الوقت 

نفسه» كان قد كوّن ارتباطًا قويًا بهذه الموظفة نظرًا لأنه عمل معها طوال 

حياتهما المهنية. 

عندما Gi‏ الرئيس التنفيذي السابق له هذه الموظفة في منصبها الحاليء 
كانت مهارتها مناسبة لمتطلبات المنصب المتمثلة في تجميع الموارد» ووضع 
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المقاييس» وإدارة الأداء. أما الآن فالمطلوب هو قائد ذو رؤية يستطيع نقل 
الشركة لمستوّى AT‏ والرئيس التنفيذي يعلم أنها Able al‏ وزوجها مدمن 
كحولء وأنها مثار إعجاب ومحبة فريقهاء وأنها مضغوطة من جهاتٍ BAS‏ 
إلا أنها على الرغم من حصولها على تقييم شامل من جميع جهات المؤسسة, 
SLA’‏ عن التيهيه والرسائل اجار algal al ge‏ فإدها غير قادو plea!) yo‏ 
في مواجهة التحدّي الذي تواجهه الشركة. 


في هذا JM‏ يمكن أن يرى الرئيس التنفيذي المفرط في الاهتمام بالأقراد أن هذه 
المرأة صديقة وزميلة محل ثقة, ويستمر في تبرير السماح لها بالاحتفاظ بوظيفتها. ومن 
الممكن أن 585 أن الوظيفة تلعب في الحقيقة دورًا ثانويًا فيما يتعلّق بالمهمة الأساسية 
العمل :وازجا يقر تقديمَ المزيد من التوجيه لمساعدتها في مشكلات الأداء التي تُعاني 
مها وقد ضر عل بحضورها sol‏ البرامج Eade! Gai‏ :ق إخذى كات الكعمال 
المرموقة. ومن لفك Gh‏ نتم نه ا لحي قات Wily heed‏ وهر 
مشكلاتهًا في cll‏ .وظوال هذا الوقك رشن زملاؤها بالاستياء من عدم كفاءتها ومن 
حقيقة أن محاباة الرئيس التنفيذي لها هي ما يحفظ لها وظيفتها. 

ولذلك: ya!‏ من العلامات Dall AIG‏ على قاف by‏ في التركيق Ye‏ احتياجات 
الأفراد: ١‏ 


٠‏ التردّد في مواجهة الموظفين ذوي الأداء الضعيف I‏ غير الأكُفاء؛ والتردّد أيضًا 
في نقلهم من مناصبهم عندما لا يُظهرون تحسنا 

٠‏ التبرير الانعكاسي؛ أي استخدام المنطق pil‏ كي يفسّر للآخرين سبب 
olen‏ لأ الأشخاض بالاستمزار في القيام Low‏ غير فال علق فح et‏ 
له المشكلات في نهاية المطاف. ١ ۰ ١‏ 

> اتانيه SS) Sy pai) yk Chloe Pam‏ 
خطوات شكلية «لإصلاح» ذلك الشخص من خلال تكليفه و جدید» أو 
تزويده بموارد SLA!‏ أو منحه مجموعة جديدة من الأهداف. 

« الاعتماد على das‏ الولاء؛ GI‏ حماية الأفراد الذين عملوا في المؤسسة لسنوات 
بسيب ولائهم. 

٠‏ العذر الشخصي؛ Gl‏ 956 ضعف الأداء إلى Gals Sus‏ في حياة الشخص 
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(مشكلة مع أحد ail)‏ الطلاق» حالة وفاة في Spl‏ وهكذا)ء والسماح 
للشخص بفترة من الوقت زائدة عن الحد للعودة إلى حالته الطبيعية. 


ركا دري فان النواذن الذي فار يمكن أن adidas‏ العادة الذين يعؤدون ف 
الأساس بقلويهم أو بعقولهم» لكنه لا يمكن تحقيقه إذا كانوا يعتمدون على هذا الأسلوب 
الأساسى حصريًا. 


)£( كيفية وضع متطلبات الأفراد في الاعتبار دون نسيان متطلبات العمل 


على النقيض من بعض الصور التي odds‏ الإعلام» فإن معظم المسئولين التنفيذيين 
الشركات ليسوا قساة القلوب. يوجد بعض المسئولين الذين قد Goa‏ على هذا النحو 
Late‏ :يكوتون تحت عط wad‏ من أجل الاج لکن جى من ون Gls cp wat! AST‏ 
al poy‏ يستطيع بعضهم الموازنة بين متطلبات الأفراد ومتطلبات العمل. والفكرة تكمن 
في استخدام التوجيه أو تطوير القيادة من أجل تحقيق ما يلي: 
٠‏ «قبول واقع الاحتياجات المتنافسة اللازم الموازنة بينهاء وعدم محاباة أحدها 
على الآخر باستمرار»: عندما ترى أن أحد المواقف يتطلّب اختيار بديل دون 
الآخرء ولا Glew‏ الموارّنةٌ بين بديلين على قدم المساواة من الأهمية: فإنك تخاطر 
بالتضحية بالجانب الإيجابي في البديل الذي رفضته Gi‏ كان. وإذا كنتَ مدرگا 
للحاجة إلى الموازنةء لكنك تفضل دائمًا أحد البدائل على GAN‏ فلن تحقق قدرًا 
كبيرًا من النجاح. يحتاج القادة إلى تكوين عقلية تضع في اعتبارها فكرة الموازنة 
بين القوى E‏ كنا ساح القادة EB Gus, Slee Gh‏ 
أو oilers‏ على القدر نفسه من الأهميةء بطريقة تبي احتياجات JS‏ منهما 
على نسق تبادلي؛ بحيث AB‏ احتياجاث كلا الجانبين على المدى الطويل. يدرك 
الغادة lel a‏ ريه SMI‏ الطوول a E a GEN‏ 
إلى احتياجات أفرادها gaily‏ وإلا فستخسر أغلى مواردها. 
إن إمداد القادة بالتقييم يساعد بالتأكيد في إدراك الاحتياجات المتنافسة ويزيد 
الموضوعية. وقليل من القادة الذين نعرفهم يفتخرون بوصف الآخرين لهم 
نالفدة و العقاي als J lied! auc ol‏ الحصناس! إل of‏ اتعازيه oh Sas‏ 
تفضي بلا قصدٍ إلى هذه الانطباعات. إن إمدادهم بتقييم عن رؤية CASI‏ لهم 
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يمكن في بعض الأحيان أن يخلق GIS Gale‏ لأن يُغيّروا passed‏ عن ضرورة 
عدم إظهار الاهتمام بالأفراد. 

٠‏ «التواصل مع القلب»: أحد الأسباب التي تجعل بعض القادة قساةً وأشداءً 
على الآخرين أنهم لا a She SRS SA‏ مهد يه 
حق الفهم؛ أي السبب الذي يجعلهم يختارون هذا المجال. يشير جيم لور وتوني 
شوارتز في كتاب: «قوة الاندماج الكامل»» إلى aR‏ الروحاني الذي بتکم في كل 
ما نفعله. ووفقًا للورء فإن القادة يستمدون الطاقة والشغف من «مهمتهم 
الروحانية» EF‏ كان تعريفهاء وإنكار هذا العامل يقلّل من طاقة وفعالية المرء. 
وبلا شكء فإن إدراك الهدف وتحديد المهمة يمكن أن يستغرق بعض الوقت, 
By‏ كثير من الأحيان لا يكتشف القادة ما يحركهم إلا بعد التعرّض لفشلٍ Gigs‏ 
nS‏ أو يقد كشارة Leste gf age Gre‏ ویون Lins Ute‏ كبرى: 
ف الأنواع من الأحداث إذا SST‏ إلى التفكير في معناها وتبعاتهاء فمن الممكن 
أن يكون لها تأثيرٌ عميق على حياة الأفراد. ويمكن أن يساعد التوجيه أيضًا 
بعص القادة في التواصل مع دوافعهم الحقيقيةء ويساعدهم على فهم السبب 
الذي يجعلهم لا يهتمون على نحو كاف بالعلاقات في جميع مجالات حياتهم. 
كذلك قد يساعد التوجيه الأشخاص على إدراك كيف يتصرّفون دون التفكير 
في نتائج تصرّفاتهم عن الأشخاص الأكثر AG‏ بها ol al‏ الصنعوية البائغة 
RGR thes AAR pas‏ يديع Wi icy BE‏ عو سرك 

٠‏ «القدرة على الانتقال من نمط القيادة إلى نمط الاستماع إلى الآخرين»: تبدو 
هذه القدرة غير منطقية لدى معظم القادة الأقوياء؛ فسلوك القيادة ينبع من 
العقل» بينما سلوك الاستماع يكمن في القلب؛ فعندما تقود تقول لنفسك: «أنا 
تحت ضغط من أجل تحقيق النتائج؛ ولذلك يجب أن أدفع نفسي والموظفين إلى 
تحقيقها.» وعندما تستمع إلى الآخرين تقول: «عندما أكون تحت ضغط أحتاج 
إلى الاستماع إلى الآخَرين Hay‏ عن أفكار وخياراتٍ حول كيفية تحقيق أهدافنا.» 
SÊ‏ كلم اتن وين sb‏ عق Niigata SAE‏ سانا عند ى 
السابقء الذي فشل في الاستماع إلى موظفيه. كان من التعليقات الأخرى التي 
ا ا لردوس ا كن ای ال وو كا يذج كنا Lan‏ فى 
حوار حول التحديات ويستمع إلى أفكارناء بالإضافة إلى عرض أفكاره؛ Sad‏ 
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ذلك فارقًا كبيرًا في شعورنا نحوه. والأهم من ذلكء كان من GLE‏ مساعدتنا 
Sours Gis‏ إلى أفضل الحلول لتحقيق النتائج التي يريدها.» 

ومرةً أخرىء فإن القيادة Gags‏ تحقيق النتائج والاستماعً إلى الآخرين كلاهما 
age‏ والقيام بأحد الأمرين لا يمنع القيام بالأمر الآخر. معظم القادة الأقوياء 
يواكيون حا الماع إا ومون ف Las AIL‏ 
يسمعون عندما يكونون تحت ضغط ويسعّؤن لتحقيق أهدافٍ موك :وهؤلاة 
يحتاجون إلى age‏ 3852 لاستخدام الاستماع باعتباره استراتيجيةٌ لحل المشكلات 
عندما يتطلّبٍ الموقف ذلك. 
٠‏ «تكوين نظرة عالمية a‏ تعقيدًا»: من المفاجئ أن أي LG‏ من قادة اليوم 
يمكن أن يعجز عن إدراك تعقيد تعقيد العالم الذي تعيض فة وعلى الرغم من ذلك 
فإننا نتفاجاً في أغلب الأحيان من النظرة المبالغة في التبسيط التى يتبناها هؤلاء 
القادة الأذكياء بالفعل. ١‏ 


يتصرّف معظم المسئولين التنفيذيين ay‏ لتصوّرات شخصية لطالما اعتنقوها عن 
الأشخاص والتحفيز والمكافآت والأداء. وتقضي إحدى وجهات النظر المفرطة في 56 
أن الأهداف يمكن تحقيقها من خلال التركيز العنيد على التنفيذ والنتائج» عندها لا بد 
ن يتحمّل الأفراد متطلبات السفر والاجتماعات التي SKY‏ ولا تُحصّىء وأعباء العمل 
الشديدة, وأهداف AN‏ التى نادرًا ما تكون واقعية. Bs‏ الواقع» توجد حدود بدنية لما 
بطي الناس E AEE‏ نين aaa GE SN‏ دع لك قدو جو SAS‏ 
ذلك أن oluf Gates‏ العمل لي AST‏ من تجرد الكل الغا اة اشاق ف وقتنا 
الحاضر تنبع في أغلب الأحيان من الإبداع» وتكوين العلاقات» والّتماس وجهات النظر 
المتنوّعة» ودعم الإحساس بالانتماء الذي يُولّد الشغف والطاقة في المؤسسةء ويؤدي بدوره 
إلى التميّز في الأداء. 

علاوة على ذلك» فإن كثيرًا من القادة واقعون تحت تأثير افتراض مفرط في التبسيط 
يدفع بأن الأجر هو الحافز الأهم لدى الأفراد. من المؤكد أن الأشخاص يهتمون بقدر 
المكافآت التي يحصلون عليها نظير ما قاموا به. وعلى الرغم من ذلك» فان كل دراسة 
أجريت حول وهات الموظفين Ye‏ مدان العقذيق الماعبوينة :تو Lola of‏ الهم ا 
بالنسبة إلى الأشخاص هو جودة البيئة التي يعملون بها. وجودة بيئة العمل لدى معظم 


أن 
أن 
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الأفراد تعني طريقة معامّلةٍ مديرهم ag‏ وإذا ما كانوا يرَوْن أن عملهم مهم ويسهم في 
قحا الوؤفيسة ككل 

يمكن LET‏ أن يقع القادة في فخ اعتقاد أن الجميع تحفزهم نفس الأشياء أو 
يُحفزهم نفس ما يحفز القادة. لقد عملنا مع أحد القادة الذي pute‏ عندما رفض أحد 
مرءوسيه المباشرين الترقية. كانت الترقية ستعطى هذا الشخص مزيدًا من المستوليات» 
لكنها كانت تعني أيضًا إقصاءه عن وظيفة يحبهاء JWR,‏ إلى مكان مختلفٍ في البلد. 
لم يكن هذا القائد ليتردّد أبدًا في القيام بهذه Pere E‏ مط كم الس 
الذي يدفع أحد الأشخاص aA‏ ومن 5 عملنا معه على توسيع نظرته عن الأمور التي 
د الناس» وعن مدى حاجته إلى تغيير افتراضاته باستمرار حول ما يريده الأفراد منه 
ومن الشركة: 

يميل القادة «أصحاب التفكير البسيط» إلى التفاخر بأنهم يعاملون الجميع بطريقة 
واحدة. وقد يعني هذا التعامل الشكية ae‏ الجميم: gf‏ العكس GRA!‏ في معاملة الجميع 
dias‏ . وفي Gi‏ من الحالتين» فإن مثل هذا الأملوب يفشل في إدراك أنه في ظل تزايّد التنوع 
الثقافيء يتوقع الناس أ ن يُعَامَلوا باعتبارهم أفرادًا؛ فبعض الأشخاص Sie‏ 4 التعليمات 
الواضحة peaks‏ التوقعات الدقيقةء بينما يُقدّر غيرهم الغموض والاستقلاليةء ويمكن 
أن تؤدي أي SE eo eo‏ خول البيتولجات: إلى حضيط Ce‏ مخض 
الأشخاض يمكن أن تكون ables‏ وناقدًا Saas‏ وقاسَمًا dam sll Asse‏ وسوف a‏ 
على وضوحك. أما مع غيرهم» فإن تجاهل al‏ العاطفي في العلاقات يمكن أن 
صدمة 853 سلبًا على التزامهم وطاقتهم. والقادة الرائعون ينخرطون في المهمة المعقّدة 
المتمثلة في تحديد الطريقة المناسبة للتعامُل مع كل شخصء ثم تطوير ذلك الشخص 
وتحفيزه وفقًا لهذه الطريقة. ومن خلال التفكير بهذه الطريقة المعقدة سيكون القادة 
أكثر قدرة على الرد بالنوع المناسب من سلوكيات القلب. 

thal,‏ انتبه إلى أن هذه الإجراءات الأربعة كافة تتطلّب الشجاعة؛ فإذا كانت 
المؤسسة التي تعمل بها يسودها قادة صارمون يعتمدون على الجانب المعرفي» وكانت 
ثقافتها Ad‏ على نحو مشابه التوجّة نفسهء فسوف يتردّد القادة في التفكير في احتياجات 
الأفراد ومتطلبات العمل بالقدر نفسه أو بذل الجهد للاستماعء بالإضافة إلى تحقيق 
النتائج. في هذا النوع من الثقافات Gad‏ التواصٌلٌ مع قلبك علامةٌ ضعف. Lol‏ إذا كانت 


\YA 


تحقيق الموازنة بين احتياجات الأفراد ومتطلبات العمل 
شركتك dibs‏ فسوف تتعرّف على القادة الذين يمتلكون dela‏ إظهار تلك الصفات» 


ويحاولون الموارّنةٌ بين مطلبين متناقضين ظاهريًاء وتكافتهم. 


في الفصل القادم سنتناول بناء الثقة» وهذا بالتأكيد صفة أخرى من صفات القلبء لكنها 
صفة تزايدت أهميتها في الشركات ذات الاعتماد المتبادل على المستويات الإدارية Aa)‏ 
التي تعمل على تقديم حلولٍ متكاملة للعملاء على نطاق عالمي. 


١5 


الفصل الثامن 


تفديم حلول متكاملة من خلال الثقة 


توجد مساحات بيضاء بين الوظائف والمستويات الهرمية والإدارات والأقسام والتقسيمات 
الجغرافية؛ إنها مناطق مهجورة تكون فيها المستوليات غامضةً. تحتوي هذه الفجوات 
الآن على الكثير من الفرص المتعلّقة بالعملاء والأسواق أكثر من أي وقت مضىء ومن السهل 
خسارة تلك الفرص أو الفشلٌ في حل المشكلات؛ لأن القادة يتعاملون مع النظام المؤسسي 
باعتباره خريطة آراض مسجلة الملكية. إنهم يديرون المساحات البيضاء بعقولهم فقط. 
على سبيل المثال: قد تقع مسئولية المشروع مباشرة ما بين قسمّي التسويق والتصنيعء 
فيفرض نائب رئيس التسويق سيطرته على المشروع ويحاول أن pe‏ أوامره على قسم 
التصنيع؛ أو على القدر نفسه من الإشكاليةء قد يتنازل SL‏ رئيس ئيس التصنيع عن السيطرة 

على المشروع لصالح التسويقء ولا يخصّص مواردَ GIS‏ ولا Gals Lacs pdb‏ لإنجاح 
المشروع. 

في وقتنا هذا الذي يجب أن يعتمد فيه المزيد والمزيد من المؤسسات على شبكة التنظيم 
الأفقية والهياكل التنظيمية المصفوفية المترابطةء زاد انتشانٌ المساحات البيضاء. ومع 
انتشار تلك المساحات يتزايد عدم اليقين فيما Slats‏ بهوية الأشخاص المستولين عن المهام 
المختلفة» وبالطريقة التي سيّنجّز بها العمل. ويؤدي ذلك - بالإضافة إلى زيادة استخدام 
القياسات ولوحات المتابعة لقياس النتيجة — إلى الحاجة إلى طرق جديدة للقيادة والتأثير. 
ومع الدفع بمسئولية اتخاذ القرارات إلى مستويات إدارية أقلء واضطلاع الفرّق والشبكات 
algas‏ كان من المعتاد إنجازها داخل صوامعَ تنظيمية أو عبر الجهود الفردية؛ يجب أن 
يتعلم القادة أن يفعلوا ما هو أكثر من التوجيه والمكافأة والتشجيع ومراقبة الأداء. إن 
القدرة على التعاون هي pal‏ الأمور المطلوبة للنجاح في المساحات البيضاء؛ وهذا يعني 


العقل والقلب والشجاعة 


تكوين العقلية ومهارات العلاقات الشخصية اللازمة للعمل مع الآخرين» الذين لا توجد 
للقائد سلطة مباشرة عليهم من أجل تحديد الأهداف والفرص المهمة لدى كلا الطرفين. 
يتطلّب التعاون صفتين مهمتين على الأقل؛ أولى هاتين الصفتين هي القدرة على 
قم ماهية الفزكن: أن Wing ENS AL‏ بحن أن القادة ااا سن ددا كوو إل اموك 
الو عر Mata‏ الل لوعو فى ball‏ اا وا انهم pestis‏ 
إلى استخدام قلوبهم كي يستطيعوا منح الثقة للآخرينء لا سيما أولئك الذين لا يعملون 
مباشرة تحت إمرتهم. من الناحية النظريةء اكتسابٌ القدرة على العمل عبر الحدود 
المؤسسية لن يساعد فحسب على تحقيق الأهداف القصيرة المدى» بل سوف يوفر أيضًا 
ا gle Ne Ga austell coal‏ ات Gad nied‏ الان لا و 
الاستثناء. وعلى الرغم من ذلكء فإن القول يكون في أغلب الأحيان أسهل من الفعل. إن 
التنازلَ عن السيطرة والثقةٌ في تحقيق الآخرين للمهام يمكن أن ينطويًا على قدر Sho‏ 
مق الحظن. وتا ختضار فن.بدكتنك إدارة المساحات البيضاء Sab‏ من الصعوية. ولكي 


ع 


asst‏ كن وم ie halal Sa Paes‏ هده tena‏ هرف كيذ أل بالطل إلى 
إدارة المساحات البيضاء من منظور تاريخى. 


)1( إعادة تعريف المساحة البيضاء عبر الزمن 


أوضح aul‏ سميث في GUS‏ «ثروة الأمم» فوائد تقسيم المؤسسات إلى أقسام متخصّصة. 
وقد تممتكت المؤسسات على مذار ما يقرب .من ماقي سنة بهذا التنظيم. وقد obs‏ فريدريك 
تايلور قيمةٌ العمليات القابلة للتكرارء وهكذا ولد التنظيم الصناعي المعقد وما زال موجودًا. 
ومع تطوّر تكنولوجيا الكمبيوتر في سبعينيات وثمانينيات القرن العشرين؛ بدأت الشركات 
في أتمتة المهام الروتينية» وزادت إلى do‏ هائل سرعةٌ تسليم العمل من قسم إلى ما يليه؛ 
كا Goals‏ أهمة الحركة الأفققة (مقائل الراسية الهزمية) SLES‏ 3 انات 
القرن العشرين» ورت صناعةٌ السيارات اليابانية هذا المفهومٌ الأفقي إلى مستوّى أعلى عبر 
نظام إدارة الإنتاج الآني والتصنيع الرشيقء وبدأ الناس يهتمون «بالمساحات» الموجودة 
فين الؤسينات :وبين ميته الكاهية» وأداووا Salil‏ الميضناء اة ى التتسيق نين 
المصنع والموردين (وأحيانًا أدت الشراكات بين المجموعتين إلى جلب المورد إلى المصنع)ء 
وأمدت هذه المساحة البيضاء الشركات بميزة تنافسية من خلال تقليل الوقت والبضائع 
ا 
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تقديم حلول متكاملة من خلال الثقة 


بعض الشركات اقتنصت أيضًا الفرصٌ الموجودة في المساحة البيضاء بينها وبين 
ا ore‏ شركاتٌ السيارات اليابانية أقصى استفادة من هذا المفهوم 
قبل ne‏ فنجد أن شركة تويوتا قَلَلَْ وقت تسليم السيارات من Ge‏ وثلاثين Lag‏ في 
المتوسط إلى ثمانية phe‏ يومًا. 

وفي السنوات العشر الأخبرةء باستثناء إدارة سلسلة التوريدء دارت المناقشات المتعلّقة 
بالمساحة البيضاء حول قضايا داخلية؛ إذ إن الحلول المتكاملة المقدّمة للعملاء جعلت من 
الضروري أن تعمل الوظائف والإدارات والفرّق كوحدة متكاملة؛ فعندما يحتاج فريق 
تصميم في نيويورك فريقًا هندسيًا في ميونيخ للعمل على مشروع لأحد العملاء» يجب أن 
يحدث الانتقال بسلاسة. وتوقر شرکات مل ايو بي ul‏ وبنك آوف Krol‏ لعملاتها 
خدماتٍ مصرفية آلية ALIS‏ وهذا يعني أنه عندما د يقترض أحد العملاء من بنكِ تجاري» 
لكنه يوضّح أنه يرغب في إدارة ثروته الشخصية على نحو يحقّق مزيدًا من الربح» فإن 
البنك abi‏ الحساب بسلاسة إلى مؤسسة مصرفية خاصة؛ أي إن المساحة البيضاء بين 
وحدة العمل التجارية الموجودة في سانت لويس - التى جمعت الإقرارات الضريبية 
الكاطنة J‏ م eta‏ مياق الصو eee‏ بع ONES‏ 
الخاصة التي يوجد Lobe‏ في بوسطن؛ قد 56 بسلاسة من أجل تلبية احتياجات 
العميل. وما قد يبدو طبيعيًا ومنطقيًا من وجهة نظر العميل يمكن أن يكون في غاية 
التعقيد بالنسبة إلى شركة خدمات؛ نظرًا لأن المؤسسات الكبرى لديها الكثير من الوظائف 
والأقسام والمكاتب المختلفة حول العالم؛ التي قد تحتاج إلى التنسيق بينها. 

تختلف المساحة البيضاء في مؤسسة alah‏ منتجات, عنها في شركة تقدّم الخدمات 
على سبيل المثال: يبيع موظف المبيعات أحد المنتجات للعميل ويضمن التسليم في غضون 
أربعة أسابيع» ومن أجل الوفاء بهذا الالتزام» يجب أن يحرص Aud‏ الإنتاج على أن تكون 
البضائع duals‏ لتلبية الطلب» Gary‏ أن يضمن Aud‏ الشحن quay‏ المنتج بالفعل إلى 
العميلء ويجب أن يتتبع قسمٌ المالية الفواتيرَ ويضمن الحصولّ على مقابل الشراء في الوقت 
المناسب. وإذا لم gai‏ المساحةٌ البيضاء الموجودة بين هذه الوظائف على نحو ناجح؛ فلن 
يستطيع موظف المبيعات الوفاءً بالتزامه» والأهم من ذلك أن عملاء الشركة لن يكونوا 
سعداء. 

في القرن الحادي والعشرينء بينما أصبحت شبكات العلاقات الأفقية ذات Gls‏ 
عالميء S355)‏ إدارة المساحات البيضاء يُعدًا GST‏ فلا توجد المساحات البيضاء fi‏ 
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العقل والقلب والشجاعة 


الوظائف والإدارات فحسبء بل توجد عبر التقسيمات الجغرافية حول العالم؛ فعلى سبيل 
المثال: Aad‏ شركة فريتلاينر — وهي قطاع تصنيع الشاحنات التابع لمجموعة دايملر 
كرايسلر - مثالا Galas‏ على التنظيم الحديثء المتكاملء الأفقي, العالمي؛ فالتصميم 
الهندسي يتم في فرانكفورت ويورتلاندء والتصنيع يتم في المكسيك وديترويت وساو باولو 
وشارلوت وكليفلاند وتشارلستون. والإدارة المالية مقرها بورتلاند لكنها تحت إشراف 
فرع فرانكفورت. Gilets,‏ التنسيق الداخلي لهذا التنظيم المعقد مهارات جديدة ومقدرةٌ 
قيادية. 
في أي شركة في وقتنا الحاضرء قد تَؤْدّي إدارة المساحة البيضاء على نحو JES‏ إلى 
gies‏ فوانة Gag gidigll UBM, abla‏ ذادية الصف التو ad‏ لمكن SM‏ 
يعمل المهندسون في الصين في مشروع لتطوير إحدى البرمجيات خلال النهار» وعندما 
يخلدون إلى النوم فإنهم يمرّرون العمل إلى زملائهم في بالو gill‏ الذين يستمرون في العمل 
حتى يغادروا المكتب» ثم يمرّرون عملهم إلى زملائهم في تل أبيب الذين يكملون العملية 
وشكذا في" GA page‏ فان هذه الشركة تعمل ye‏ مدان الساغة. وعخدما 15 المشاحة 
الك Sims Solis‏ الف اة cdg Sing‏ القطوين وتك BSL, I< pill‏ 
السوق. 
لذلك أصبحت إدارة المساحات البيضاء في وقتنا الحاضر أكثر تعقيدًا وغموضًا إلى 
حدّ كبير عن أي وقت مضى. فكّزْ في الاختلافات الثقافية بين فرّق التطوير الصينية 
والأمريكية والإسرائيلية؛ Ss‏ في مشكلات التواصّل؛ فك في إمكانية نشوب الصراع بين 
المجموعات بسبب عدم وجود حدودٍ واضحة للمسئولية؛ تلك الحدود التي تعد خا من 
كل مشروع. إذا حاولت Als)‏ هذه المساحة البيضاء بعقلك فقطء فلن تحقق النجاح؛ فإذا 
Style‏ بصفتك قائدًاء GUL‏ في السيطرة على العملية من خلال توجيه الفرّق الثلاث 
للعمل Leo‏ أو إذا هدَّدْتَهم بعقوباتٍ سلبية إن لم ينصاعوا ثم راقبتهم عن كثب؛ فريما 
يستجيبون بتقديم عمل مثمر على المدى القصيرء لكنهم سوف يصابون بالفتورء وفقدان 
الحماس» وفقدان الخيال. والأشخاص الموهوبون سوف ينتقلون ببساطة إلى فرص عمل 
أخرى إذا لم يجدوا العمل متحديًا ومجزيًاء ل سيما في الدول النامية التي يكثر فيها 
الطلب على مهندسي البرمجيات. أما إذا كنت قادرًا على منح الثقة» وخلق بيئة Yoo‏ تشجّع 
الناس على العمل Sings Lis‏ طرقًا لتحفيزهم وإلهامهم عبر الحدودء سواءٌ أكانت تلك 
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تقديم حلول متكاملة من خلال الثقة 


الحدود داخليةء al‏ جغرافيةء أم ثقافية» فستمتلك ما يلزم للنجاح في هذا العالم الناشئ 
ذي الاعتمادات المتبادلة المعقدة. 


aga )۲(‏ ما تتضمنه الثقةء ولماذا يواجه كثيرٌ من القادة صعوبة معها 


[pis‏ ما يقال إن الثقة تتكوّن من GI‏ عناصرء وهي: الشخصيةء والكفاءة» واتساق 
السلوك. وبالنسبة إلى القادة الذين يستطيعون العمل بكفاءة في المساحة البيضاءء فإن 
هذا يعني ما يلي: 
+ تزويد الموردين بمعلوماتِ حساسة إيمانًا منك بأنهم لن «يُسرّبوا» تلك 
المعلومات إلى المنافسين (الشخصية). 
٠‏ مشاركة العملاء الموثوق فيهم ee Gle‏ في الوحدات الأخرى لزيادة 
فرص العمل المحتملة للشركة كلها؛ لأنك تثق في كفاءتهم في تحقيق المهام 
ae.‏ 
منح المرءوسين المباشرين حرية العمل باستقلالية من المنزل؛ لأنك متأكد 
من أنهم ساود متحمسين ذاتيًا باستمرار» Ossetians‏ المهام في ا ي مكا 
يوجدون فيه (اتساق السلوك). 


530 


إن البيئة الحالية Gaus‏ على القادة خلق هذه الثقة؛ فمع استحواذ الشركات 
على غيرها واندماجها وتوسّعها عبر العالم» ومع ازدياد التواصل الافتراضيء ومع تزايد 
الضغوط على جداول مواعيد الأشخاصء أصبح الحفاظ على العلاقات التقليدية Mave‏ 
وعدم وجود تفاعلٍ منتظم Gadd‏ وغير محدودٍ يَحُول دون GE‏ هذه الثقة. وأصبحت 
التفاعلات الشخصية الث seas‏ في gla‏ الشخصية: والكفاءةء واتساق السلوك محدودة. 

إن خلى الثقة داخل المساحات البيضاء أمر صعب بصفة خاصة بالنسبة إلى القادة 
المعتمدين تمامًا على الجانب المعرفيء أو بالنسبة إلى الأشخاص الذين يعملون في ثقافات 
تعتمد تمامًا على التحليل والحقائق؛ فهؤلاء يُركٌزون بشدة على القياس والأداء لدرجة 
أنهم يتجاهلون الحاجة إلى بث روح الالتزام بين موظفيهم» أو يفشلون في منحهم 
الاستقلال الضروري للقيام بوظائفهم. ومن الممكن أن يصبحوا كذلك مركزين على نحو 
غير معقولٍ على الأنشطة القصيرة المدى القابلة للقياسء في محاولة لإدارة الغموض 
والتعقيد؛ فيعجزون عن رؤية الأمور المطلوبة للحفاظ على الأداء على المدى الطويل. 
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العقل والقلب والشجاعة 


في إحدى شركات الصناعات الدوائية الكبرى» فوجئ مدير فرع الشركة في إحدى 
الدول - كان يُدَعَى بيل - عندما علم أن ن الحكومة في هذه الدولة خفضت Sled‏ ۰ من 
دعم التأمين الصحي لعقار يحقق مبيعات هائلة؛ ونتيجةٌ لذلك» سجّلت وحدة العمل التي 
li gate‏ اتخفا تا ا الربع الرابع من العام. قام جون - المسئول التنفيذي 
التابع له بيل Ez‏ بورد ع تحني sical‏ وعلى الرغم من أن ل 
شرح له أن سياسة الحكومة تغيّرت تجاه التأمين الصحيء فإن جون رفض قبول هذا 
العذر» واستمر في تحميل بيل المسئولية» مشكّكًا في كفاءته والتزامه بتحقيق الأهداف على 
نحو ثابت» بصرف النظر عن العقبات التي تواجهه؛ وهذا جعل بيل يبدأ في البحث عن 
eld cod) Gale,‏ الشركة ولسو La‏ حون شرعان ما day‏ ميل فرضة ايده لدي 
sil‏ موهوب. لقد استخدم جون عقله في إدارة المساحات البيضاء بين مقر المؤسسة وبين 
المكتب المحلي» وفشلّه في استخدام قلبه لفهم تأثير أفعاله Gis‏ الشركة خسارةً daly‏ من 
أكثر القادة موهبة وإنتاجًا. 

وعلى الرغم من ذلكء فإن الأشخاص على شاكلة جون يؤكدون في أغلب الأحيان أن 

ASI as‏ كن TA‏ هو يط رقا الانحدار نحو الأداء الضعيفء ويزعمون أنه بمجرد أن 
00 ا عذرًا لعدم الوفاء بأحد الالتزامات» فإنهم يبدءون في تبرير ضعف 
أدائهم ويرفضون أن يُحمّلوا أنفسهم المسئولية. ويصرٌ هؤلاء القادة على أن مد الثقة عبر 
المساحات البيضاء إلى الموردين» والمرءوسين المباشرينء وغيرهما من التخصّصات؛ يمتحهم 
عذرًا للتقصير في تحقيق الأهداف المنوطة بهم. وعلاوةً على ذلكء فعندما pds‏ الأفراد 
فإنهم يتوقّعون التفهُم والتعاطفٌ معهم بدلا من تعريضهم للمُساءلة! 

وبعض القادة يقولون إنهم يثقون في الأشخاصء لكنهم يعارضون ما يقولون 
بما يفعلون. وعلى وجه التحديد» فإنهم يفرضون أنظمة سيطرة غير مباشرة؛ فيخبرون 
الموردين أنهم شركاء معهم» لكنهم بعد ذلك يراقبون كل جانب من جوانب كل معاملة 
تجاريةء ويتعقبون كل خطوة من خطوات شركائهم المزعومين. وبعد ذلك يبدأ الناس 
في العمل إرضاءً للضوابط بدلا من العمل من منطلق روح الفريق أو الرغبة في تحقيق 
المحصلة النهائية. Fars‏ هؤلاء على قول pail‏ يثقون في الآخرين» لكنهم مضطرون إلى 
«Stills‏ من خلال فرض الضوابطء ويقولون إنهم إن لم يفعلوا ذلك؛ فهذا سيدعو الناس 
إلى استغلالهم. 

إن هذا المنهج العقلاني المَّرف ليس Bb‏ تمامًا؛ فلا أحد يرغب في أن يستغله 
الآخرون» bs‏ بعض الأحيان يكون قدرٌ سليم من الشك مطلويًا. إن القادة الذين يُفرطون 


1١1 


تقديم حلول متكاملة من خلال الثقة 


في الثقة بالآخرين يصبحون مذعنين ومَّرنين إلى Se‏ مُبالغ ad‏ وإذا وثقوا في ارين 
عندما تشير الأدلة بوضوح إلى ضرورة عدم الثقةء فإنهم يقعون في المشكلات. 

ولذلك: تحت تَوظيت العا دل وعلى حسب الظروف عند إدارة المساحات البيضاء 
وتلق أن يكو اسحهدام دهارات القلب كنا ذا aly‏ ب اة الخال Gath GSS‏ 
في أنه في ظل هذا العالم الذي يُحرّكه sl‏ يتردد كثير من المديرين في إظهار قدر ولو 
قليلا من مشاعر الثقة؛ فهم يعتقدون ن مخاطر منح الثقة أكبرُ بكثير من مخاطر 
فرض الضوايط. وعلى الرغم من AIS‏ فقد 00 أنه في معظم الأحيان عندما يثق القادة 
في الناس» تكون نتيجة الأداء أكبر بكثير منها عندما يعتمدون Gram‏ على الضوابط. 
وبافتراض أن أحد الأشخاص يمتلك المقوماتٍ الصحيحة لإحدى الوظائف, فإنه في نهاية 
المطاف سوف يؤديها de‏ حتى إن لم يؤْدَّها على النحو الصحيح في المرة الأولى. ومعظم 
الأشخاص يرغبون في فعل الأمر الصواب ويكرهون فكرة خذلان المديرء إذا أظهَّرَ المدير 
اهتمامه بأمرهم وثقته في قدرتهم على تحقيق الأهداف. 

من المؤكد أن مد الثقة عبر المساحات البيضاء يتطلّب مقايضاتء وينطوي على قدر 
بحن go‏ خط امال اكور لسن chs‏ أن استعلال sal‏ القطافات التخرى CGR‏ 
من أجل کو as lige‏ ا ا کو لخظر (gu PGES‏ ليع عر 
خيانتهم لثقتهم؟ بالتأكيد. وعلى الرغم من ذلكء فإن الميزة المقابلة هي أن منح الثقة 
سوق Glas‏ 9 ااب Gala al ons sgl‏ الان Say‏ أن Ipods‏ سدواف من القيمة 
للمؤسسة. إن تفضيل منح الثقة يبدو مخاطرةً أفضل من فرض ضوابط غير ضرورية: 
قد تجعل الأشخاص يؤدون المهام على المدى القصير (من منطلق الخوف) لكنها تؤدّي 
إلى إصابتهم بالإنهاك على المدى الطويل. 


(؟) اكتساب القدرة على إدارة المساحات البيضاء 


إقرارًا بالحقيقة» قد يصبح من الصعب مساعدة بعض القادة على إدراج الثقة ضمن 
مجموعة أدواتهم المستخدّمة في إدارة المساحات البيضاء؛ فكثير منهم كانوا منغمسين 
في ثقافات عقلانية داخل الشركات» ومضغوطين للغاية بفعل متطلبات الوقت والأداء 
لدرجة أنهم يقاومون GI‏ محاولة لتشجيعهم على منح المزيد من الثقة» خوفا من أن 
يستغلهم Gs Sl‏ وحتى في بعض الشركات ذات التنظيم المصفوفي الأفقي» يجد بعض 
القادة صعويةٌ في منح الثقة عند العمل مع الفرّق وشبكات العلاقات. وحتى دون وجود 
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العقل والقلب والشجاعة 


تنظيم هرمي موضح لحدود المسئوليات» فإنهم يشعرون بأنهم مضطرون للسيطرة على 
المساحة البيضاء بين الوظائف والإدارات بد من إدارتهاء > وهم لا يدركون أنه في ظل عدم 
وجود نظام تسلسلٍ وظيفي» > تصبح الثقة Ol Pires‏ ¢ القادة الذين Salen‏ الضوايط 
والاهتمام الزائد بالتفاصيلء من الممكن أن [phi‏ بسرعة ase‏ الموظفين ويقلّلوا من قدرة 
المؤسسة على النجاح. 

وعلى الرغم من مقاومة بعض القادةء فلقد وجدنا أن كثيرًا منهم قادرون على إبداء 
المزيد من الثقة في علاقات المساحات البيضاءء من خلال ممارسة بعض الأساليب الموصوفة 
في الأقسام التالية. 


(؟-1١)‏ تعليم التفويض الواثق 

Lis‏ كثير من القادة في مؤسسات Gus‏ يسود الاعتقاد بأنهم إن لم يفعلوا أحد الأمور 

بأنفسهم» فإنه لن يُنجّزء أو لن يُنجز على النحو الصحيح (يقصدون على طريقتهم). 

وبالنسبة إليهم» يصبح التفويض أمرًا موجهًا للمرءوس المباشر أو للمورد بإنجاز إحدى 

ESE بال‎ E عتما‎ OE E الماف‎ 

OE LENS GLa) a Aa AN ales Bale] 3 OE AA 

الرباعية الخطوات: 

الخطوة الأولى «وضع الأهداف وإرساء الحدود»: ضع الأهداف shay‏ الحدود بوضوح 
yas‏ اكان اعا عن الهمة المؤكلة. Gada‏ القادة يتسموق الفوكن الشدينا ف 
وصف المهمة الموكلةء وبعضهم يفشل في بيان الحدود؛ أي المعايير التي يجب أن 535 
المهمةٌ ay‏ لها. وفي GI‏ من الحالتينء فإن هذا الغموض يُفضِي إلى أفعالٍ تُغضب 
اا سحيو RN‏ معن Gag: cl‏ الرقع من ذلك مين ميد اا 
وإرساء الحدودء يمكن أن Goer‏ القادة Lad‏ وهم متأكدون من أن الموظفين فهموا ما 
ينبغي تحقيقه» والحدودّ اللازم عدم تعديها. وعند الاطمئنان إلى أن الموظفين يفهمون 
جيدًا كيف يمضون في طريقهم» سيجد القادة أنه من الأسهل بالنسبة إليهم التخلّي عن 
السيطرةء والثقةٌ في قدرة الآخرين على أداء المهمة. 

الخطوة الثانية «منح الحرية»: امنح الأفراد حرية التوصّل إلى طريقة تحقيق الأهداف. 
إن pLall‏ بهذه الحظوة. فى GI se‏ هى مظهن من ARS yale‏ 3 المساحات 
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تقديم حلول متكاملة من خلال الثقة 


البيضاءء 945 الحرية أمرًا خطيرًا؛ فقد يستغل الأشخاص هذه الحريةء ويتعدّؤن على 
اختصاصاتك في محاولة لتحقيق الأهداف. وقد يُكوّن المورد علاقة مع شركة أخرى لا 
Gals‏ عليها كي Gabe‏ الموارد اللازمة للمُضي Load‏ وعلى الرغم من خطورة الحرية 
ظاهريًاء فإنها أيضًا تحفْز الإبداع والمبادرة لدى LA‏ وهاتان صفتان ضروريتان في 
المواقف المعقدة الغامضة. 

الخطوة الثالثة «عرض الدعم»: اعرض الدعم وأرفق معه بعض المراقبة. Vary‏ من 
فرض الدعم» £5 ga SM‏ يعلمون أن الدعم متاح. من مظاهر الثقة أن تترك المجموعات 
الأخرى تقرّر ما إذا كانوا في dole‏ إلى دعمك. By‏ الوقت نفسه»ء تسمح لك المراقبة Ol‏ 
تظل Lbs‏ على أحدث تطؤرات المواقف. والثقة لا تعني الانسحاب؛ فمن خلال مراقبة 
طريقة إنجاز قسم أو تخصّصٍ آخَّر للمهمةء يمكنك ملاحظةٌ إذا ما كانوا يقتربون من 
Tas‏ و — Jalal Go dua‏ كبو برضو lL‏ وال مهد ما ال إذا 
اقتربوا منها. ۰ 

الخطوة الرابعة «تقدير النتائج وتقييمها»: تتوقع العقلية المعرفية إنجاز المهام على 
gail‏ الصحيح, وتشعر أن الأفراد لا يحتاجون 0 تلقي التقدين غل ها هى nists‏ 
منهم إنجازه. By‏ التنظيم المصفوفي الذي يقل فيه وضوح ما fied‏ أداءً ناجحًاء 
أن يقدّم القادة تعقيبًا إيجابيًا عند إنجاز المهمة على النحو الصحيح, 0 
تعقيبًا مفيدًا عند الفشل في إنجازها. إن هذه الصراحة تعكس أيضًا الثقة في الآخرين. 


(۲-۳) توجيه الناس من خلال الرؤية والقيّم 

من الأسهل كثيرًا على الناس الثقة في الآخُرين عندما يعرفون بوضوح الأمور التي يؤمنون 
بها في قرارة أنفسهم؛ فعندما يُكوّن القادة رؤيةٌ خاصة بهم ويتواصلون مع قيّمهم: فإنهم 
يصبحون أقل شكًا أو قلقا بشأن الآفراد الذين يعملون معهم. وف المساحات البيضاء 
الموجودة بين التخصّصاتء يصبحون أكثر ارتياحًا في التعاون مع أولتك القادمين من 
خلفيات مختلفةء ولديهم فلسفات مختلفة تجاه العمل. وعندما sins‏ القادة معتقداتهم 
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الخاصةء فإنهم يكتسبون إحساسًا داخليًا بما يعنيه العمل بالنسبة إليهم؛ وهذا يجعل 


الثقة في الآخرين أكثر سهولةٌ ag‏ وضعوا أساسًا يساعد على ذلك. ومن دون الرؤية 
الواعية والقيّم» يشعر الناس في الغالب بعدم الثقة والخوف؛ فيستجيبون للأحداث 


۳۹ 


العقل والقلب والشجاعة 


في لحظتهاء دون أي مبادئ توجيهية. وبطبيعة الحال يجعلهم ذلك غير واثقين في 
الآخرين. 

يمكن تكوين الرؤية والقيّم من خلال برامج تطوير القيادة. بالإضافة إلى التوجيه 
افا لك التطؤير عة وليمن Sums (al‏ فى لحظة من الوق وج من هذه 
العملية يتضمن مساعدة القادة على التفكير في معتقداتهم والتعبير عنها. في أغلب الأحيانء 
تكون تصرفات الناس ردود أفعال لأحداث حدثت في المؤسسة؛ ويتخذون قرارات معتمدين 
قياما مان وق بن Sar ling‏ أن مكو (Ga‏ و وا مخ كنإ الساحات 
البيضاء Ib‏ في الغالب أكثر من Jules‏ للمواقف. كيف تتخذ قرارًا حول الشخص 
اللازم إسناد مشروع معين إليهء عندما تكون مسئولية هذا المشروع واقعة في المنتصف بين 
تک Gas alll‏ إلى إتجان gail‏ عالقا est‏ ابا إل كوي dips Sle‏ 
الأجل مستدامة بن Gade‏ التخصّصين: كيف gut‏ التغاون :بين قسمين لذيهما تاريخ 
حافل بالسافس لقال كف ر المنطق geal lg‏ ل المساحة sae‏ كن 
ثري :اموتن القواقة القصيرة الأجل والقؤائة الظويلة الكِن؟ 
٠‏ في أغلب الأحيان يشعر القادة أيضًا بمزيدٍ من الثقة في المؤسسات التي تقود القيمٌ 
ثقافتّها؛ فشركة مثل جونسون آند جونسون تؤكد على عقيدتها كي يعلم الموظفون المبادئ 
التي على ساسها تقوم الشركة بعملها؛ ونتيجة لذلك» فإن كل قائ يدرك جيدًا القيم اللازم 
التمسّك بها عند العمل في بيئاتِ غامضة أو معقدة. وفي شركاتٍ مثل ثري al‏ وجنرال 
إليكتريك وميكروسوفت ودیل وديزني ونايكي وغيرهاء توجد مجموعة قيم مشتركة تمثل 
E E‏ 3 الساكات :الفا وى ee‏ يتاي Ta AG‏ بلق فلك Gy‏ 
طرويقة: التعاون agiSas‏ افا sake!‏ عل فة الكقافةوالقؤاعد.الضحتية tubs!‏ فى 
الثقافات القوية. إن القدرة على فعل ذلك تجعل من الأيسر بكثير الوثوق في أشخاص من 
اتشات وإ ارات منقظفة. وق ola‏ الشركات: patsy‏ القاذه yaks‏ كير من sic CLI MI‏ 
تفويض الآخرين بإنجاز المهام المهمةء عالمين أن رؤية وقِيّم الشركة سوف توجّه الأفراد 


)£( إيجاد التوازن في المساحة البيضاء 


استمر الجدل حول كيفية الإدارة الفعالة في البيئات غير واضحة المعالم وغير التقليدية 
لوقت طويل. وعلى الرغم من أن الجدل يركز في الوقت الراهن على استغلال الفرص 
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تقديم حلول متكاملة من خلال الثقة 


في الأسواق الناشئة» فلقد احتدم هذا الجدل في صورة أو في أخرى طوال سنوات. By‏ 
عام ۰٦۱۹ء‏ كتب دوجلاس مكريجر من ages‏ ماساتشوستس للتكنولوجيا GUS‏ «الجانب 
البشري للمؤسسات»» وهو GUS‏ يناقش الإدارة باستخدام «النظرية إكس مقابل النظرية 
واي». ووفقًا OL vant‏ اانظرية oS)‏ تفترض أن الأفراد سوف يسيرون في الاتجاه 
الخاطئ إذا لم توجد ضوابط فكّالة. وتقول النظرية واي إن الأشخاص إذا مُنِحوا Aue pil‏ 
فإنهم سيحاولون بذل قصارى جهدهم» حتى في حالة غياب تلك الضوابط. وعلى الرغم 
من أن النظرية واي هي السبب وراء نسبة كبيرة من برامج التدريب القيادي» وأن معظم 
المؤسسات تتفق على إمكانية الحصول على أداء أفضلَ من جانب الأفراد من خلال الثقة 
pelts‏ مقار بالآداء Ge juleall‏ السيظرة؟: فان النظرية GS]‏ ما (Gabe cally‏ قو 
خاصةً عندما يكون الضغطٌ من أجل تحقيق الأداء شديدًا. 

ونحن لا ندافع عن النظرية إكس ولا عن النظرية واي» لكننا نحاول إيجاد التوازن 
المناسب بين النظريتين عند إدارة المساحات البيضاء. وفي أغلب الأحيان نجد أن المديرين 
Quill‏ يعملون في مؤسسات تقليدية تفتقر إلى القيّم الثقافية القويةء ينزعون إلى المبالغة 
في وضع الأهداف الباعثة على التحدّي والاعتماد على آليات السيطرة. إن الفشل في موازنة 
هذه النزعة ببعض الاهتمام باحتياجات الآفراد dh‏ إلى خطر خلق ثقافة غير مستدامة. 
وبطبيعة الحالء فإن المبالغة في منح الثقة يمكن أن Gade‏ إلى ضعفٍ معايير الأداء 
والفشل في تحقيق أهداف العمل على النحو الملائم. 

ومن وجهة نظر المؤسسةء فإن هذه المعضلة تصاغ GWE‏ صورة اختيار ما بين 
السيطرة المفرطة (النظرية إكس) والمرونة المفرطة (النظرية واي). وفي مراحلّ مختلفة 
من حياة أي مؤسسة» لا بد من تحقيق التوازن بين السيطرة والمرونة؛ بين الأداء والابتكار. 

وتشير تجربتنا أن معظم القادة لا يسعّون في الأحوال الطبيعية إلى تحقيق التوازن في 
المساحات البيضاءء By‏ العادة ينجذبون نحو أحد الجانبين أو GAT‏ على حسب الخلفيةء 
أو الفلسفة الشخصية: أو قوة الثقافة» أو الأسلوب الشخصيء أو الضغط من أجل تحقيق 
نتائجَ فورية. ما نقصده هو أنه توجد مخاطر عند التطرّف في اتباع أي جانب من ile‏ 
الإدارة» gly‏ القادة يحتاجون إلى إيجاد التوازن المناسب للمؤسسة: بناءً على ما يحاولون 
تحقيقه على Gall‏ الطويل» وعلى call‏ القصير أيضًا. إن الإدارة في المستويات الأفقية 
AR‏ على نحو متزايدٍ أن يوازن المديرون الاحتياجاتٍ الكامنةٌ في المساحات البيضاء 


BABU) Aah ye GAT E N sla! Yo alate! als YJ OG 
حكمهم على الأمور وقدرتهم على إنجاز المهام.‎ 


Hoy 
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العقل والقلب والشجاعة 


إن القدرة على العمل مع الآخرين والوثوق بهم لا تختير فقط من خلال غموض المساحات 
البيضاء الموجودة بين تخصّصات المؤسسة:, بل أيضًا من خلال التنوع الثقافي بين الوحدات 
ddl Sal‏ واو اة .وق الفضيل gus pall‏ رضن كيف أن القيادة من 
القلك هبروز SA‏ التعاطف والقتفقة اللازمق لفيادة tka!‏ أضمات التخلفيات 
والقيّم والمعتقدات المختلفة. 


\ey 


الفصل التاسع 


العما مع أشخاص من ثقافات 
متنوعة وقيادتهم 


مثلما تساعد الثقةٌ القادة على Lad all‏ في المساحات البيضاء فإن التعاطّف يُمگنهم 
SIGS BAGS, Clea‏ لوف وسو كان Rule‏ يصاون مم مومه Us‏ 
فى eas‏ ف ous]‏ ا Late‏ وو gays‏ اح tll‏ ت Q‏ لض عزن 
القادة المتعاطفين يمتلكون قدرةً لا تُقدّر بثمن على تفهم احتياجات الآخرين وقيّمهم 
ومعتقداتهم» بطريقة تنم عن فهم لأساليب الحياة الأخرى واحترامها. واليوم» AST‏ من 
أي وقت مضىء 25 بالقادة في مواقت لا بد أن يعملوا فيها مع أشخاص مخطفين عنهم 
ويقودوهم. والتعامل مع هذه المواقف على أساس معرفي بحت (أي الشرح دوق SM‏ 
من التواضّل عاطفيًا على الإطلاق). لن يكون se‏ 

إن الأشخاص أذكياء فيما يتعلّق بأمور القلب؛ فهم يستطيعون أن يعرفوا متى 
يصطنع القادة التعاطف» أو متى يتظاهرون به أو يُظهرونه بغرض الاستغلال. أما 
التعاطف الحقيقي» فهو واضح وضوح الشمسء ومعظم المرءوسين المباشرين يمكنهم 
استشعار ما إذا كان القادة يفهمون أقوالهم ومخاوفهم. إنهم يشعرون بالارتباط مع 
الأشخاص Quill‏ يعتقدون أنهم يفهمونهم ويحترمونهم» وهذا الارتباط لَُحْمتّه العواطف. 


العقل والقلب والشجاعة 


وكما us rin‏ فإن التعاطف (الذي 54 مكونًا أساسيًا من مكونات الذكاء العاطفي) 
لا يعني أن يكون المرء لينًا أو سهلًا؛ فبعض من أكثر القادة الذين نعرفهم صرامةٌ 
كان egal‏ كانت تلوف للفانة ٠.‏ وه ساعد هم عن ككوين GONE‏ كوك بعر او 
الجغرافية والعمرية والعرقية. وبصرف النظر عن هوية الشخص أو المكان الذي جاء منه, 
فإنه يتجاوب بإيجابية مع القائد الذي يبذل مجهودًا في الاستماع al]‏ وتفهمهء والشعور 
ھا کن وحتى إذا كان الكل منهما توجّه مختلف تجاه Jas‏ وجاءا من خلفياتٍ 
مختلفة dite‏ د إن التعاطت oka‏ أن gS‏ أرضية aS uke‏ إن Bula‏ الا طقن 
قادرون على تحقيق الولاء والالتزام على المدى الطويل» حتى في هذا العصر الذي تتسم 
فيه العلاقاث بقع Jel‏ إلى حدٌّ كبير. كذلك يستطيعون الحصول على bel‏ قدر من 
الا من تحني eG‏ الا قاض ١‏ 

وتتّضح طريقة تحقيقهم لذلك عندما نحدّد مفاهيمنا فيما يلي: 


)١(‏ التعاطّف Lol pally‏ ليسا خيارين متعارضين 


كثير من القادة في المؤسسات يشعرون بضرورة الاختيار بين إبداء التعاطف وإظهار 
الصرامة. وتحت الضغط الشديد من أجل الأداء» أو تحت ضغط السرعة من أجل إنجاز 
المهام» أو خوقا من الاقتراب الشديد من الموظفينء فإنهم يختارون 545 «الصرامة» 
كي للق والرغبة في الاستماع إلى الآخرين والتعاطّف معهم» تلك المشاعر التي 
غالبًا ما تكون متأصّلةَ فيهم. وعلى الرغم من أنهم قد يعاملون جيدًا GALLANT‏ المقاربين 
لهم في الحُمْر أى الخبرة أو المنظور (فالتوافق يوجد بين الأشخاص الذين AES‏ المنطقة 
نفسهاء أو لديهم الخبرة الجامعية نفسهاء أو تدرّجوا في المناصب في إحدى الوظائف أو 
وحدات العمل معًا)ء فقد يراهم الآخرون لا مبالين بأولتك القادمين من خلفيات مختلفة 
عنهم. وتزداد هذه النظرة Leste le gus‏ يعجزون عن إظهار العطف ويعتمدون فقط على 
صرامتهم؛ وتنتهي بهم الحال وهم لا يفهمون إلا قطاعًا صغيرًا من موظفي AS pill‏ 

إن التمتّع بصفة التعاطّف لا يعني أن ¢ ball 3 Gola‏ أو أن تصبع سول الانقياق. 
ووفقًا لتعريف القاموس» فإن مصطلح «تعاطف» يتضمّن Aids‏ نفسك في مكان الشخص 
الآخّر تمامًا بحيث تستطيع أن «تشعر بما يشعر». إن التعاطف يتجاوز مجرد الشعور 
بالأسف تجاه معاناة الآخرينء الذي يصبحه غاليًا الرغبة في مساعدة الشخص الذي 
يعاني. lily‏ شرحنا التعاطف في سياق مجال الأعمالء فإنه يعني تجاوز الإدراك العقلي 


Vee 


العمل مع أشخاص من ثقافات متنوعة وقيادتهم 


لمشكلات الشخص أو مخاوفه؛ واتخاذ إجراء ينم عن التفهُم eae‏ و«التفهُم» ها هنا 
كلمة أساسية؛ فهي ما يريده معظم الموظفين من قادتهم. | ن التفهم لا يعني القبول 
وهذه هي النقطة التي تلتبس فيها الأمور على القادة فا ا بتوقعات الآخرين؛ 
فمعظم الأفراد في المؤسسات لا يعملون وهم متوهمون أن مديريهم سوف يذعنون لكل 
طلباتهم أو حتى معظمها؛ ولا يتوقعون أن يرضخوا لنزواتهم أو أن ينخرطوا حتى 
في حوار لا ينتهي حول موضوع معين. EE‏ ل ا 
المتعاطف؛ فعندما يشعر الموظفون بأ ن قادتهم HES‏ حقاء وعندما betas‏ أن 
القادة يُقدّرون موقفهم» ليس فقط ide‏ بل عاطفيًا GS‏ فإنهم يردون على ذلك 
بالعمل الجاد والالتزام والابتكار. ومعظم الموظفين gash‏ من قادتهم أن يهتمُوا IS:‏ 
من نتائج العمل وسلامتهم كموظفينء وإذا عكر القادة عن الأمر الأخير على نحو ناجح» 
فسوف يشعر الموظفون بالانتماء والتقدير؛ وهذا يؤدي إلى مزيد من الالتزام والولاء. 

توجد أمور كثيرة يمكن clas!‏ التعاطف إزاءها في بيئة العمل العادية؛ فالآباءً والأمهات 
يكافحون من أجل تحقيق التوازن بين العمل والمشكلات الأسريةء والزملاءٌ ينافس بعضهم 
بعضًا من أجل الموارد والترقيات الوظيفية التي تقل على نحو متزايدء والأقليات (من حيث 
العزق والنوع والتوجّه الجنسي والعمْر) تحاول أن تجد مكانها في مؤسسة تسيطر عليها 
الأغلبية. وفي المؤسسات العالميةء تزداد الحاجة إلى التعاطف كذلك؛ إن ينتقل الموظفون إلى 
بلدان ذات أساليب حياة وقِيّم مختلفة جذريًا. 

وبطبيعة الحالء فإن التعاطف يأتي مرتبطًا بمعضلة العقل والشجاعة؛ فالقادة 

الذين يبالغون في التعاطف معرّضون لخطر تجاوز الحدود؛ فهؤلاء يصبحون مغطائين 
وداعمين GLU‏ لدرجة أنهم 9b)‏ بمعاييرهم الشخصية: وبمعايير المؤسسة أيضًاء. من 
زاوية العقلء فإنهم يجب أن يُقيّمُوا أين يجب أن يتوقف التعاطف» وأين يجب أن تبدأً 
المطالبة بالأداء. ومن زاوية الشجاعةء فإنهم قد يحتاجون إلى إظهار العطف إزاء العقويات 
السلبية المرتبطة بالنتائج» أو ريبما يحتاجون إلى إظهار الشجاعة لإخفاء التعاطف نظرًا 
للحاجة الملحة إلى الأداء. 

تصبح «معضلة التعاطف» واضحة عند التفكير في الطريقة التي يتأقلم بها الناس 
Sule‏ مع الوظائف في الثقافات الأجنبية؛ فبعض الناس عندما يكونون في مهمة خارج 
الوطن لا يرَؤن الحاجة إلى الانخراط في الثقافة المحلية؛ فيعزلون أنفسهم في مجتمعات 
منغلقة مكونة من بني وطنهم» ويختلطون فقط مع آخرين من بلدهم أو من بلدان 


١.6 


العقل والقلب والشجاعة 


صناعية شبيهة؛ ويعزلون أنفسهم عن أبناء وعملاء البلد الجديد. على طرف النقيضء 
بعضهم «يتحوّل إلى مُواطن من المواطنين الأصليين»؛ فلا يقبلون الثقافة فحسبء بل 
يغمسون أنفسهم فيها LAI‏ ويتبنَوْن IS‏ سمات الثقافة الجديدة» ويُظهرون تعاطفًا 
كبيرًا مع مواطنيها. إلا أنهم في الوقت نفسه يعرّضون أنفسهم لخطر تجاهل مسئوليات 
المؤسسة التي يعملون لضالحهاء والاضطلاع بدور الممظين للبلد الذي أرسلوا إليه بذ من 
أن يكونوا ممثلين للشركة. 

في الوضع GEM‏ يتعلّم الأشخاص القيادة والإدارة وسط الثقافات المتنوعة» من 
خلال موازنة دافعهم المتأصّل نحو الأداء بالتعاطف الصادق مع الآخرين. وفي جوهر 
الأمر» فإنهم يحتاجون إلى ples‏ الموازنة بين عوامل معضلة أخرى» من :خلال تذكر أنهم 
بشر ومسئولون تنفيذيون GI Lass‏ إنهم مسئولون عن التجاوب مع الزملاء والعملاء 
أصحاب القيّم المختلفةء لكنهم مسئولون أيضًا عن تنفيذ الأهداف وتمثيل قيّم شركتهم» 
التي قد تتعارض في بعض الأحيان مع احتياجات البلد المحلية. إن إدارة هذه المعضلة 
ea catalina th‏ ف essai SH Siig CIN ud See Sila)‏ 
التعامل القانس مع اللخاوف المتطلية. 

إن تحديد قدر التعاطّف اللازم إظهاره قد يصبح Midas‏ بفعل عوامل BAS‏ فعلى 
صعيد المواقف» في بعض الأحيان lb:‏ الأمر إظهار قدر أكبر من التعاطف؛ على سبيل 
المثال: يستحق الموظف الذي كان أداؤه Lille‏ على مدار Sige‏ أن نكسن الظن به :وإذا 
بدأ أداؤه في الانخفاضء فريما يرغب المدير في منجه مساحة من الحرية» ومحاولة فهم 
ما يحدثء ودعمه عاطفيًا قبل مواجهته. إلا أنه في الوقت نفسه عندما يكون المدير تحت 
ضغط شديدٍ من أجل تحقيق أهدافٍ طموحةء ولا يوجد متسع لعدم تحقيق أي فرد 
لأهدافه. فقد يضطر إلى التصرّف على نحو أسرع مما Bs dg:‏ ظل هذه الظروفء لا 
مَجَالَ للتهاؤن gly‏ لقذن قليل مثه. وف كثير من الشركات في وقتنا الحاضر يكون هذا نهو 
بالضبط الموقف الذي وميه SIGN ts‏ 

has alas‏ أن ste Ryall‏ التفا طقف ضيف غريزية» وبعض القادة أكثر 
تعاطّفًا بطبيعتهم تجاه الآخرين مقارَّنةٌ بالبعض الآخر؛ وهذا يعني أنه لا يمكن توقع قدر 
ممائلٍ من التعاطف من الجميع. وعلى الرغم من أننا نعتقد أن أي شخص تقريبًا يمكنه 
اكتساب القدر اللازم من التعاطف للتعامل مع معظم الظروف» فإن بعض الأشخاص 
سيكون لزامًا عليهم أن يبذلوا lage‏ أكبر من غيرهم في هذا الصدد. 


yer 


العمل مع أشخاص من ثقافات متنوعة وقيادتهم 
)1( طرق تأثير التعاطف على الأفراد والبرامج 


في بعض الأحيان ينظر الناس إلى التعاطف في مكان العمل نظرةً مفرطة في التبسيط؛ 
فيرّؤن أنه لا يتعدّى كونه Spas‏ طريقة لتكوين العلاقات. By‏ حقيقة الأمرء فإن التعاطّف 
يؤدّي أدوارًا مختلفة في سياقاتٍ مختلفةء والقادة الذين يتمتعون بالعقل والقلب والشجاعة 
يدركون نتائجه. إليكم بعض النقاط الأساسية اللازم وضعها في الاعتبار: 


٠‏ «تتجاوب المؤسسات الأحادية الثقافة مع القادة غير المتعاطفين على نحو 
مختلفٍ عن الشركات المتعددة الثقافات»: ففي بيئة أحادية الثقافة» قد cree‏ 
القانة عي انتما طق vr roel‏ معن سنا E E‏ 
كان لدى الشركة تاريخ حافل بالقادة الصارمين والمتعنتين وغير المتعاطفين 
الذين يخلقون Hy‏ عملٍ متطلبةء فإن عدم التعاطف قد لا يكون له أي أثر 
على المدى القصير؛ فالموظفون قد اعتادوا على ذلك. أما على صعيد بيئة العمل 
المتعددة الثقافات, فإن المخاطر أكبر بكثير؛ فالقائد المفتقر إلى التعاطف يمكن 
أن يوقف أعمالَ المؤسسة خلال عدة أشهر. على سبيل المثال: لنفترض أنه calle‏ 
منك قيادة دراسة سوقية مدتها اثنا phe‏ شهرًا في تايلاند» ومن منطلق تعجُلك 
لتحقيق توقعات ES 5 aS pil‏ انطباعًا بأنك لا تملك سوى القليل من الوقت 
لفهم أو تقدير الثقافة التايلاندية على نحى جدي؛ وهكذا سرعان ما سيشعر 
pL‏ اتا يرن لقال (سواء أكان. ذلك بطويفة سلبية )2 Cabins‏ 
وسوف يشكون على نحو غير pile‏ لغيرهم في الشبكة الوظيفية» وسوف 
يصبح تأثيرك محدودًا. وقد تنجز المهمةء لكنك لن توسع من نطاق تأثيرك أو 
تُكوّن مزيدًا من النفوذ في الشركة؛ لأنك لم تُظهر الحساسية أو التقديرٌ للسياق 
الثقافي الذي كنت تعمل فيه. 

٠‏ «التعاقب الوظيفي يتطلًب التعاطف»: لا Say‏ القادة في التعاطف Sule‏ عندما 
gla,‏ الأمر بالتعاقب الوظيفي. وفي أغلب الأحيان يُنظر إلى SLU‏ الوظيفي 
نظرةً عقليةٌ بحتة» وهذا ol pans‏ القادة يرون العملية من ناحية تحليلية sie‏ 
عن تقييم غير Gable‏ لقدرات الأشخاص على ارتقاء السلم الوظيفي. وعلى 
ail‏ من ذلك فا ق اا ات ف فكاو plas‏ الا LN!‏ انيم 
لا يشغلون فحسب كرسيًا Mele‏ بل يحلون أيضًا Jae‏ شخص حقيقيٌ حي 
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ربما كوّنَ علاقاتٍ قويةٌ طويلة الأجل مع أشخاص سوف يشرف عليهم. إن 
غص النظر عن هذه الحقيقةء لا سيما في بيئة عمل متنوعة GSE‏ من الممكن 
أن يضر US‏ من الحياة المهنية للشخص والمؤسسة التي يعمل بها أيضًا. 
Suns be IS,‏ ف وقتنا المعاضو. أن تقل sof‏ القارة soot!‏ المسكولية بعد 
قائ سابق ربما كان امرأةٌ أو من الأقليات» gf‏ موظفًا BST‏ منه Eas‏ وفي 
كر من الخالات: يكز alls‏ السلف النااجح فد GIS‏ قرا فوا من الوظلفين 
الذين قد يكونون مختلفين GES‏ عن القائد الجديد. ريما يجد الفريق صعويةٌ 
فقول SLE‏ الجسم ued Y‏ إل لكوي Wily Libs.‏ انتقد: Js‏ الحديد 
بأي طريقة من الطرق قرارات وأساليبَ سلفه خلال فترته الانتقالية» أو عجّرٌ 
عن تقدير إنجازات سلفه» فربما يراه الموظفون قاسيًاء على الأقل لأنه فشل 
في تفهُم علاقاتِ مهمة cans‏ قبل ظهوره على الساحة. ولقد رأينا FSS‏ من 
القادة الجدد يواجهون مواقفٌ صعبة ويُوصَفون ب «عدم الفهم»» والسبب Sale‏ 
هو تصرّفاتهم الأولية الفظَّة التي تجاهلت )58 التغييرات القيادية على مشاعر 
الفريق. 

وللأسف. فإن كثيرًا من القادة الذين يعتمدون بقوة على الجانبين المعرفي 
والتحليلي يميلون إلى التركيز التام على العمل» ويعملون جاهدين على إبعاد 
ا Ge‏ نظام Sula!‏ السانق. gies Le gag‏ بخاص" SiH Jay Leste‏ 
الجديد UG Yoo‏ أخفق في مهمته؛ فيرغب ذلك القائد في إبعاد نفسه عن ذلك 
الفشل واتباع منهج مختلف. وعلى الرغم من أنه من المعقول والمرغوب توقع 
أن يُكوّن القادة هويتّهم الخاصة وأسلويّهم القيادي الخاص» فإن عليهم أيضًا 
إظهار التعاطف» ليس فقط تجاه الشخص الذي يخلفونه» بل Lid‏ تجاه 
الموظفين الموحوديق: ومن خلال إظهار التعاظف مم Le‏ حال القاف الشابق 
فعله» حتى إِنْ فشل فيه؛ يعبر هؤلاء القادة عن تقديرهم للعلاقات. 

#:#امواققة ليست مذل Lose Sb Lalit‏ ذوحه القاذة کے AST [9395s‏ تعاظفاء 
فإنهم يعتقدون في أغلب الأحيان Lil‏ نقصد مطالبتهم بأن يكونوا أكثر إرضاءً. 
وعندما يتلقون تقييمًا يوضح أن الأفراد لا يشعرون بتفهمهم لهم» فإنهم 
يبدءون في التركيز على أن يكونوا أكثر إرضاءً وأقل إثارة للخلاف. وهذا 
لون Lies‏ 'مهاولة لضاف UES‏ قو فاه بالفشل uA‏ مه 
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العمل مع أشخاص من ثقافات متنوعة وقيادتهم 


المحاولة محرجةٌ بصفة خاصة عندما يحاول قائدٌ كبير في السن التحدٌّتَ بلغة 
sal‏ مرءوسيه الشباب» أو عندما يخير Gah‏ الزملاء القادمين من ثقافة أو 
دولة مختلفة عن الأمور المشتركة Logis‏ وهذا الأسلوب يفتقر إلى المصداقية. 
إن القضاء على الاختلافات في الرأي أو الأسلوب ليس هو الفكرة المقصودة 
والتنازل عن قيمك أو أفكارك من أجل تحقيق توافق مزيفٍ ليس تعاطفًا. 
التعاطف الحقيقي يتلخّص في بذل age‏ دائم لتفهُم الآخرينء والتعبير عن 
ذلك التفهُم من خلال الأقوال والأفعال؛ وهذا يتطلّب الاستماعٌ إلى وجهات 
النظر المعارضة دون إصدار أحكام» والانخراطً في محادثات مع الآخرين عن 
الاختلافات في الرأي. Gla,‏ كذلك الاعتراف بوجهة نظر الآخر من خلال 
إيماءات بسيطة؛ فإصر ار أحد القادة على بدء الاجتماعات في السابعة والنصف 
نياك بريما LSU Ligases las‏ وات call cates ple ge Gall‏ 
يحتاجون إلى موعدٍ متأخر قليلًا كي يوصلوا أطفالهم إلى الحضانة أو إلى 
Ol Gesell‏ إيماءة GAG‏ تدع reas alah datas‏ تعد 
تنازا عن اعتقاده Ob‏ اجتماعات الصباح SLI‏ هي الأفضل. a‏ دراسة 
حديثة في معهد ماساتشوستس للتكنولوجيا العواملَ التي تؤثر على إمكانية 
قبول المؤسسات الميدانية لقرارات ومواقف القيادة المركزيةء واكتشف الباحثون 
أن أحد المؤشرات كان اعتقانَ المؤسسة الميدانية أن متخذي القرار في القيادة 
المركزية يفهمون Gash‏ المحلي والظروفّ في الميدان؛ وإذا تحقق ذلك الشرطء 
فإن الموجودين في الميدان سوف يقبلون Bale‏ قرارَ القيادة المركزية. حتى 
إن كانوا غير متفقين معها. وبالنسبة إلى الأشخاص العاملين في الميدان» فإن 
هذا التفهُم Cabs Gis‏ القيادة؛ فلا بد أن يرَوًا أن القيادة المركزية تهتم 
بالموجودين بالميدان» وأنها تمتلك القدرة على التعاطف مع ظروفهم. 

٠‏ «الأداء Gad ch‏ يمكن أن يكون له ثمن باهظ»: لقد عملنا مع مؤسسات تهتم 
alu‏ ف القاء الأول ety‏ أن كمة اطاط dake‏ و وم انات 
المؤسسية تجعل من الصعب على القائد إظهار أي قدر من التعاطف أو التفهم» 
إذا اعتقد أن هذا التعاطف يأتي على حساب دفع الموظفين نحو تحقيق النتائج. 
pasts «ld Ge Sy‏ من الأشخاص «تحقيق Yel‏ النتائج» تحت أي ظرفء 
حتى لو كان معنى ذلك Gaull‏ لتحقيق أهدافٍ غير واقعيةء أو إنجاز المهام في 
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العقل والقلب والشجاعة 


وقت Gud‏ للغاية. في بعض الأحيان يُطلّق على ذلك «أهداف توسيع القدرات»» 
أو «أهداف جريئة مخيفة» أو ببساطة «أهداف مستحيلة». By‏ حقيقة الأمرء 
كان أحد القادة العاملين في eae‏ مده AIS all‏ صريكا ا فنا pass‏ 
توجُّه الشركة الذي يسم بقصّر النظر نحو التنفيذء فقال: «هذا ليس المكان 
المناسب للجميع. إذا كنت تريد العمل في ثقافة أكثر إنسانيةء وفي بيئة أكثر 
توازناه يجب على الأرجح أن تبحث عن العمل في مكان «AT‏ واليوم» كثير من 
المؤسسات العالمية يقارن نفسّه بدورات الألعاب الأوليمبية؛ فالقادة يفخرون 
E rare ae‏ الستوى الرياضي الرفيع؛ ارالك 
ل 0 من عدم وجود et Jue‏ هذه الأنواع م من الشرکات. i‏ يوجد 
GIS sue‏ منها لدرجة تجعل لزامًا على أي WG‏ يتوهُم أن التعاطف مقبولٌ 
أو مرغوبٌ فيه في كل شركة. إن القادة الذين ينجحون في هذه البيئات يكونون 
في غاية التصميم والنشاط وشديدي القسوة على أنفسهم وغيرهم» لدرجة أنهم 
لن يكونوا سعداء في ثقافة يكون التعاطّف فيها هو العُرْف. ويطبيعة الحال 
قد تكون الفائدة المكتسبة من هذا الأسلوب هي تحقيق أداء أفضل على المدى 
القصير؛ لأن كل التركيز Susie‏ على النتائج. 

وعلى الرغم من ذلك» فالجانب المظلم للثقافة غير المتعاطفة هو أن القادة 
يقيّدون فرصة اطّلاعهم على معلومات متاحة pity‏ وعلى nace‏ لقد 
عملنا مع أحد كبار المسئولين التنفيذيين في مؤسسة كبرى تهتم بالأداء في المقام 
الأول ae‏ هذا السثول غير قادر على تحذير مديره من آ ن أحد 0 
Ves‏ ال eke ne ee‏ 
لكنّ قوله هذه المعلومة لمديره كان مشابهًا لقول: «لن يمكننا تحقيق أهدافنا 
في هذا المشروع؛ يجب أن نقلّل خسائرنا عندما تتاح لنا الفرصةء ونعترف بأن 
الأمر لن ينجح.» إلا أن ثقافة الشركة لم تكن لتتقبّل مثل هذا الاعتراف. ولو 
كان أعرّبّ عن مخاوفه لكان ,4 فعل مديره على شاكلة: Sealy‏ عن طريقة 
للقيام بالأمر على النحو الصحيح.» ولذلك اختار ذلك Vos SSL‏ من ذلك أن 
يتظاهر بأنه ما زال من الممكن تحقيق أهداف المشروع واستمرّ في حجب 
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العمل مع أشخاص من ثقافات متنوعة وقيادتهم 


أدلة واضحة على نحو متزايدِ كانت ستوضح الحاجة إلى تعديل المشروع. وقي 
نهاية الأمر ولدواعي المفارقةء فإن بعض الثقافات التي تهتم بالأداء بأي تكلفة 
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ally’‏ نفسّها بنفسها. إن عدم قبول الفشل أو التقسيرات الموضّحة لأسباب 
تلك المعلومات التي يمكن أن تمنع كوارتٌ eddy‏ دروسًا حول ما ينبغي فعله 
في المرة القادمة. وكثير من الإخفاقات الكبرى في الشركات والمؤسسات يمكن 
إرجاعه إلى قائد الشركة أو قائد المؤسسة الذي لم يرغب في سماع الحقيقةء بل 
SS,‏ على الهدف على نحو قصير النظر. 

ws STIL‏ توعد مواقت 49S‏ ا ab Lal‏ ا ف AS pill‏ عير 
نذكر من هذه المواقف الأزمات» أو الأوقات التي تكون فيها استمرارية الشركة 
على المحك» أو البيتات التي تكون فيها الشكوى والتذمّر طريقتين مقبولتين 
de‏ تكن Sasi tes.‏ ا هذا لوضف نمقي 
يخوض القادة معركةٌ من أجل استمرارية AS pill‏ فإنهم يضطرون إلى اتخاذ 
إجراءاتِ صارمة» من بينها تقليل التكاليف» أو تقليل العمالة» أو التضحية 
بالأهداف الطويلة cull‏ من أجل الأهداف القصيرة المدى. By‏ هذه الأمثلةء لا بد 
من اتخاذ قرارات صارمةء ولا يكون التعاطف القصير المدى ممكنًا. وعلى الرغم 
من ذلك - وفي معظم الأوقات — فإن المؤسسات التي تحقّق النجاحح هي تلك 
التي تحقق توازنًا بين الأداء والتعاطف. 


(؟) مثال على قائ متعاطفٍ على نحو فريد 


نحن لا نقول إن Gal‏ روديك - مؤسسة علامة «ذا بدي شوب» التجارية التي حقّقت 
نجاحًا Kae‏ — هي «النموذج» الذي يجب أن يتبعه كل القادة الذين يتطّلعون إلى 
Bea BLA clas‏ ومن الا أن kts‏ وود بك deca‏ عل .من 
الصعيدين الداخلي meee‏ سيكون من الصعب تقليده من SS‏ كثير من الرؤساء 
التنفيذيين. وفي الحقيقة؛ قد يقول البعض إنها أخلّتُ بتوازن معادلة العقل والقلب 
والشجاعة بسبب قدر الوقت والجهد الذي كرّسَتْه شركتها للعديد من القضايا. By‏ الوقت 
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العقل والقلب والشجاعة 


نفسه» نودٌ أن تطلعكم على هذا المثال لأن تعاطف روديك لم 383 مؤسستها فحسبء بل 
أفاد الإنسانية ASS‏ 


على مدار سنوات» CAS‏ مؤسسة ذا بدي شوب الكائنة في المملكة المتحدة حملات 
ناجحةٌ us‏ إجراء التجارب العلمية على الحيوانات» وأقامت في شركتها أول 
مركز لرعاية الأطفال في مقر العمل في المملكة المتحدةء وساعدت في إطلاق شبكة 
datas plat‏ اتوم hae HLS‏ رتكا نقمي مادق إلى Bs‏ 
pile‏ الأعمال أكثر رحمةٌ». وفي الحقيقةء كتبت روديك WES‏ بعنوان «ثورة في 
الغظف: 

لم يكن أي من هذه الإسهامات ليلفت هذا الانتباه الكبير لو لم تكن مؤسسة 
ذا بدي شوب على قدر AS‏ من النجاح. إن النشاط الاجتماعي للشركة راق 
degaal‏ متزايدة من المستهلكين في تسعينيات القرن العشرينء ممن اهتموا 
بال ويها مق latte eld boul ly clegursll‏ مخ شتركة كان uly‏ 
أنها تضع Wie Gos‏ ما سيحقق مصلحة العالّم بأسره. وعلى القدر نفسه 
من الأهميةء أراد تنفيذيون GLE‏ مثاليون وبارعون للغاية العمل لدى شركة 
تفكّر في الناس بقدر تفكيرها في COA‏ 


من الواضح أن روديك كانت لديها أيضًا شجاعةٌ تكوين cling‏ شركة على أساس 
برنامج ثوري للحقوق الاجتماعيةء وكانت تتمتع أيضًا بالذكاء الذي مكّنها من تسويق 
تلك الفلسفة على نحو ناجح. إن رؤيتها — المتمثلة في وجود سوق متخصّصة قوية 
لنتجاتٍ تضنعها شركة مسكولة اجتماعيًا ‏ لم تكن صحيحة فحسبء بل كانت سابقة 
لعصرها. لقد كانت AS pb‏ ذا بدي شوب رائدةً في مجال التنوّع: وأظهرَّت روديك القدرة 
Ye‏ قيانة degane‏ متدوفة Ge‏ الموظفين» إل Gale‏ القدرة عل الشراكة :مع كافة أنواع 
امفسساف Leigh!‏ الات الماع وتاختضصان لقن (3S! gals ebay, coal‏ طفث 
مساعداتٍ قويةٌ من عقلها وشجاعتها. 


)£( اكتساب التعاطف 


لا يتمتع الجميع بالقدرة على اكتساب التعاطف بسهولة. إن اكتسابّ التعاطف بالنسبة 
إلى مسئول Gia‏ شاب ومَرنء أسهلٌ Sule‏ من مساعدة تنفيذيٌّ فظ كبير في السن على 
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العمل مع أشخاص من ثقافات متنوعة وقيادتهم 
أن يُظهر قدرًا hls‏ من التعاطف لأول مرة في حياته المهنية. ولا نقول إنه من المستحيل 
اكتساب التعاطف في UL‏ الشخص الأخيرء لكننا نقول فقط إن الأمر قد يستغرق مزيدًا 
من الوقت والابتكار. لقد وجدنا أن أحد القادة يحتاج إلى قدر قليل فحسب من التشجيع 
والتوجيه كي يجد التوازنَ المناسبّ بين التوُه نحو الأداء والتعاطّفء بينما يحتاج الآخر 
مزيدًا من المساعدة الخارجية والصبر قبل أن يستطيع تحقيق ذلك التوازن. دعونا BE‏ 
كار فق EO gall‏ كسان التها طق وجا Say‏ أن LEST A‏ 
العملية: 


٠‏ «من دل الخبزات الحياتية ee) J‏ عندما يواجه الناس obs‏ على 
التعاطف والشفقة. وقد fox‏ ا في حدوث “alls‏ وفاة في الشسرة 3 
خسارة وظيفة عزيزة على (gos ad]‏ لكن Gi‏ كانت الأزمة, فإنهم يحدون أن 
الآخرين يتعاطفون cages‏ فيقدٌرون أهمية التعاطف. علاوة على ذلك فا 
التعرّض لخسارة أو المرور بوقتِ عصيب» يجعل الأشخاص يتحدَّثون بصراحة. 
إن المظهرَ القاسيّ الذي يشعرون أنه ضروري للقيادة AIA‏ يبدو Blas‏ أنه 
خدعة؛ فيدركون أن الانفتاح والصراحة في مواقفَ معينة يمكن أن يُكوّنا علاقات 
ويساعدًا الآخرين على النضج وعلى أن يصبحوا أكثر كفاءةً في وظائفهم. 
نعرف أحد كبار المسئولين التنفيذيين» المشهور على نطاق GL pS‏ أكثر 
مدير صارم على الإطلاق. كان يقود الأفراد بلا Bulga‏ ويرفض قبول أعذار 
للإخفاقات. وبعد ذلك تعرّض لحادث £928 وكانت فترة تعافيه طويلة ومؤلة 
وعندما عاد إلى العمل كان رجلا مختلفًا؛ كان لا يزال صارمًا عندما Sis‏ 
الأمور الصرامةء لكنه كان قادرًا على تخفيف تلك الصرامة بالتعاطف مع 
الآخرين حسيما يقتضي الموقف. أثناء فترة تعافيه, أظهَّرَ الموظفون تعاطفا 
us‏ تجاهه» وقد 3b‏ د يوذل وما هذا الحو كذلك في ا عن ot‏ 
مع الجانب الا من ك 35 E‏ وعار cls‏ أصبح 
قائدًا ALIS‏ 

نعرف بعض القادة الذين يقولون لنا إنه إذا لم يكن المدير قد واجّة dine‏ 
كبيرة» أو تعرّضٌ للفشل بطريقة ماء فإنهم لا يرغبون في العمل معه. ووجهة 
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العقل والقلب والشجاعة 


نظرهم وجيهةء Le‏ في By‏ العمل المتنوعة على نحو متزايد. وعلى نحو 
متكررء شهدنا مديرين شبابًا مفتخرين بنجاحهم - ممَّن انتقلوا مباشرة من 
أرقى برامج ماجستير إدارة الأعمال إلى أبرز ols pill‏ الاستشارية» ثم إلى أعلى 
الشركات - يُفيسدونٍ حياتهم المهنية. فعلى الرغم من ذكائهم وفطنتهم؛ فإنهم 
فاشلون تمامًا في تفُم أي شخص لا ينتمي إلى خلفيتهم ولم يحقّق Jou‏ 
إنجازاتٍ مشابهًا لسجلٌّ إنجازاتهم. هم لا 493553 علاقاتٍ قوية مع الموظفين 
القدامى أو الموردين الصغار؛ لأنهم لا يشعرون بالتعاطف تجاه الآخرين الذين 
لم يحقّقوا نفس قدر نجاحهم. ولا يتواصل هذا النوع من مديري المسار السريع 
مع مشاعرهم - ذلك الجزء من أنفسهم الذي تجاهلوه في السابق - إلا عندما 
يتعرّضون إلى الفشل مرة أو مرتينء Vary‏ من الاعتماد على العقل فقط في 
الإدارة» فإنهم يتعلّمون aie‏ استخدامَ قلوبهم. 

٠‏ «من خلال التوجيه»: أحد أكبر المعوقات التي نواجهها عند توجيه القادة 
الذين يحتاجون إلى إظهار مزيدٍ من التعاطف» هو إخراجهم من عقلية المهمة 
مقابل العواطف. في كثير من الأحيان» يحجب القادة تعاطقهم خوفًا من أنهم إذا 
أظهروا قدرًا كبيرًا من العاطفة في التعامل مع الموظفين» فإنهم قد ينسؤن مهمة 
العمل. ويشعرون بالقلق من أنهم سيتهاونون مع الأفراد بسبب شعورهم 
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بالأسف تجاههم؛ ومن AS‏ ستحدث عواقب وخيمة بسبب عدم تحقيق أحد 
الأهداف. 
ومن الواضح وجود قدر من الحقيقة وراء هذا الخوفء لكن القادة يمكن أن 
يكونوا عاطفيين ويركّزوا في الوقت نفسه على المهمة المطلوية. وأثناء التوجيه, 
تُعلّم Stall‏ طرقًا يمكنهم من خلالها إظهار التعاطف والضغط في الوقت نفسه 
على الموظفين من أجل تحقيق النتائج. نوصح لهم كذلك GSE‏ بين التفهُم 
وأكوافقة ia 3 Us LS‏ ككل عتمم ند كن مواق شاف le‏ ققاطت 
sai‏ الأشخاص على تجاوز أحد المواقف العصيبة. وعندما يستطيعون BAS‏ إلى 
أي مدّى يمكن أن يكون للتعاطف أنْرٌ إيجابيء فإنه يصبح أقل تهديدًا بالنسبة 
إليهم» ويستطيعون إظهاره بمزيدٍ من السهولة. 
ه «من خلال الاختلاط مع كافة أنواع الأشخاص»: من الصعب إظهار التعاطف 
عندما تحصر نفسّك في نطاق ضيّق من التعاملات. والقادة الذين يتواصلون 


١ 


العمل مع أشخاص من ثقافات متنوعة وقيادتهم 


فحسب على نحي منتظم مع دائرة صغيرة من المستشارينء أو يعزلون أنفسهم 
داخل أحد التخصّصات؛ لن يتعاطفوا إلا بقدر قليلٍ مع أولئك الموجودين 
خارج تلك الدوائر الصغيرة. إننا a5‏ القادة على إخراج أنفسهم من مناطق 
dal‏ والقواضل as‏ أشخاص alles go‏ هة عن جال Ing‏ يحتى 
Uglae‏ تكوين live‏ متنوعة ne‏ المؤمسة؛ ge‏ تخصيض لوقك Jing‏ 
الجهد اللازمّين لمعرفة طبيعة شخصيات الآخرين. إن القادة يصبحون أسرى 
تجاريهم الخاصةء ويُظهرون التعاطف فقط تجاه الأفراد Gee‏ لديهم ظروف 
مثل ظروفهم الخاصة؛ فالمسئول التنفيذي لا يستطيع فهم موظفة صغيرة 
Gaiad Joes‏ الفوازق gu‏ العمل واا الو gil gully‏ 
الذي طالما عمل في الولايات المتحدة لا يستطيع فهم الصعويات التي يواجهها 
مديرو المكاتب الرئيسية في البلدان الأخرى؛ فيما يتعلّق بالحصول على الموارد 
وتجاوز التعقيدات السياسية؛ ولذلك» عندما يُجير القادة ag asl‏ على التعامُل 
على مستوى يفوق العلاقات السطحية مع قطاع عريض من الزملاء فإنهم 
يصبحون LLG ASI‏ وشفقة على نحو طبيعي. 


عندما يدفع القادة أنفسهم خارج منطقة الراحةء لا بد أن يكونوا مستعدَّين لمواجهة 
حقيقة أنهم قد يوجد لديهم بعض نقاط الضعف الخفيةء التي من الممكن أن تظهر بفعل 
التوتنالإضاق fall‏ فى الضغوط ووجهات النظن الجديدة: وق القصل «fll‏ سوق 
نتناول تأثير المعوقات الشخصية على القادة الذين يحاولون العمل بمزيدٍ من القلب. 


الفصل العاشر 


التغلب على المعوقات الشخصية 
عند العمل مع الآخرين 


عندما نتناول موضوكًا نوقش باستفاضة مثل هذا الموضوع» نندهش لكون المعوقات 
ما زالت شوه القادة. وكثير من القادة يدركون أن صفات معينة - لنذكر ثلانًا منها 
فحسب: الغرورء والتقلب المزاجيء والمثالية - يمكن أن تقلّل من كفاءتهم إذا لم «يُتحكم» 
فيها. لقد كُتبت مقالات Ky‏ (بما فيها كتابنا «لاذا يفشل الرؤساء التنفيذيون؟») 
من أجل مواجهة ظاهرة المعوقات» وقد عرض بوب هوجان وزملاؤه أبحانًا أشارت إلى 
التأثيرات السلبية لصفاتٍ مثل عدم الثقة والقلق وحدة الطبع وضعف التكيّف الانفعالي 
عمومًا على الكفاءة القيادية. لقد وجّهنا وعملنا مع مئاتٍ من كبار التنفيذيين حول العالم» 
ولاحظنا كيف أن dale Giles‏ من شخصيتهم تُشكّل جزءًا كبيرًا من بيئة مرءوسيهم 
المباشرين. ويبدى معقولًا افتراض أن معظم القادة فكّروا على الأقل في هذا الموضوع. 
La,‏ كانت تلك هي المشكلة؛ فعلى الرغم من أن كثيرًا من المسئولين التنفيذيين فكّروا 
في هذا الموضوع. فإنهم لم يتعاملوا معه من منظور القلب. وقد يكون كثير من القادة 
مستعدين للاعتراف بأنهم قد يكونون مديرين مغرورين يُثقلون الكاهل بالمتطلبات في 
بعض الأحيانء لكن ذلك الاعتراف Gyre‏ بحت وغير عاطفي. إنهم لا يفكّرون في آثار ذلك 
على الناس من حولهم» وبسبب فشلهم في تفهم ذلك السلوك من منظور عاطفيء فإنهم 


لا يواجهونه بالعمق الكافي لإدارته بكفاءة. أو pail‏ عن ذلك بطريقة مختلفة نسبيًا؛ إنهم 
لا يفكّرون في سبب تصرّفهم بهذه الطريقة::وكيفت: ۇد :ذلك السلوك عن الاشخاضن 
الآخرين وعلى كفاءتهم في العموم. 

بطبيعة الحال» حتى إذا تناولوا ذلك السلوك من زاوية القلبء فلا بد أن يُظهروا 
أيضًا الشجاعة في إدارته. ويلزم قدر كبير من الشجاعة لتغيير سلوك ليس a‏ بالكامل؛ 


العقل والقلب والشجاعة 


فالمعوقات هي في الغالب الجانب المظلم لصفات doles!‏ ساعدت الأشخاص على تحقيق 
قدر معين من النجاح. 

وكما يوحي عنوان الفصلء فإن الفهم (العقل)» والتقبّل (القلب)» والتغلب على هذا 
السلوك (الشجاعة)؛ كلها أجزاء من العملية. وعلى الرغم من ذلك» فإننا سنركّز فيما يلي 
على عناصر «التقيّل»؛ GY‏ القلب هو مفتاح التعامّل الناجح مع هذه المعوقات. 


)١(‏ ما هی المعوقات؟ ولماذا تتشكّل مصدرَ قلق كبيرًا 
للقادة في الوقت الحاضر؟ 


في كتاب «لماذا يفشل الرؤساء التنفيذيون؟» Gods‏ أحد phe‏ معوقا من المعوقات التي 
اكثشفت من خلال البحث والتقييم» ومن خلال أبحاث العالم النفسي بوب هوجان في 
امقام الأول. ويصف الكتاب المعوقات التالية بالتفصيل: الغرور, والمبالغة الدراميةء وتقلّب 
المزاج» والحيطة db ill‏ واعتياد عدم الثقة» والعزلةء وإلحاق الضررء وغرابة الأطوارء 
والمقاومة السلبيةء والمثالية» والتلهف على الإرضاء. 

هذه ليست المعوقات الوحيدة بأي حال من الأحوال؛ فربما قرأتَ قصصًا أخرى عن 
طرق تشويه القادة لكفاءتهم. لقد كتب بيل باسمورء وسيدني فنکلشتاین» وديفيد نادلر, 
ponds‏ باستفاضة :من القوادة oLug Nl Uday‏ الضفيزيين. fog‏ الرغغ من تلف فإن 
الأحد phe‏ معوقًا التي أوردناها had‏ في العموم الطرق الأكثر شيوعًاء التي من خلالها 
يمكن أن تقلّل الصفاث الشخصية من كفاءة القادة. 

ومن المحتمل أنك تدرك أيضًا أن هذه الصفات يمكنها WE‏ أن تدعم الكفاءة في 
المؤسسات إلى درجة معينة» بسبب نقاط القوة المرتبطة بنقاط الضعف تلك؛ على سبيل 
slit!‏ يمعن Glad! SEN Ged fll le baie!‏ :اللخطاء هة Baga! gladly‏ اة 
إلى أن يبدأ في GSS‏ تركيزه بدرجة كبيرة على التفاصيل إلى حد إغفال الصورة الكبرى؛ 
والشخصٌ الشغوف بإرضاء الآخرين يكون ماهرًا في الغالب في تكوين العلاقات القوية مع 
الموظفينء والعملاء» والموردينء إلى أن يجد نفسه يبذل من الوقت eo SiS)‏ يلزم في دراسة 
المناخ السياسي العام في المؤسسة بدلا من إبراز وجهة نظره؛ والقاتدُ المتقلّب المزاج من 
الممكن أن ينشر doles‏ المعديء إلى أن يقوده thee‏ إلى المباّغة في رد الفعل تجاه المشكلات 
الصغيرة إلى دقع الموظفين لقضاء كثير من الوقت في إدارة عواطفهم» وعدم قضاء وقتٍ 
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التغلب على المعوقات الشخصية عند العمل مع الآخرين 


كاف في إنجاز العمل. ولا تسبّب تلك الصفات مشكلاتٍ إلا عندما لا تخضع للتحكم» أو 
تكون خارج نطاق الإدراك. 

يجب أن نؤكد على أن تلك المعوقات لا تكون ظاهرة طوال الوقت. وف الحقيقة, 
بعض القادة ماهرون في إدارة الجانب المظلم منها إلى أن يعمل أحد المواقف المسببة للتوتر 
كمحفز لأحد هذه المعوقات. وتحت ضغط مواعيد التسليم» أو الأهداف المالية الطموحة» أو 
ley pill‏ ذات الأهمية المحودية: Lage gl‏ من االواقت السئية Fill‏ نظن العا عن 
نحو لا dai Gab!‏ سلوكيات المعوقات؛ GY‏ هذه هي طريقتهم «الطبيعية» في القيادة. ومع 
اقتراب موعد التسليم النهائيء baal,‏ من Gad cla lao ge a5 dal‏ ااه 
قل وميم ال التنفيذي مفتقرًا إلى الثقة في الآخرين إلى Se‏ كبير (فيقول: «لن يعملوا 
بالجهد أو بالمهارة التي أريدها»)» لدرجة أنه SS ena Joa‏ و Bh‏ کف 
الآخرين بالمهام» ويعجز ell‏ الفريق عن إرضاء توقعاته. 

على الرغم من اختلاف مسببات التوتر لدى الجميع» فإن القادة بصفة خاصة 
معرّضون للمعوقات في وقتنا الحاضر بسبب الضغط الهائل الذي يمر به الكل؛ قمع 
الضغوط المتزايدة لتحسين الأداء المالي» والحاجة إلى إنجاز المزيد من المهام بعددٍ أقل من 
الأفراد» وتحديات التنوع والمنافسة العالمية؛ يواجه القادة Gl‏ من التحديات المخيفة 
ASI‏ من أي وقتِ مضى. ويبدو الحال US‏ يوم كما لى كانت أزمة جديدة تطرأ على 
الساحة؛ ففي يوم الإثنين يكون لزامًا على القادة التمتع بحكمة سليمان في اتخاذ قرارات 
حول الأشخاص الذين سيحظؤن بالترقية وأولتك الذين ستتخطًّاهم الترقية. وفي يوم 
الثلاثاء لا بد أن ن يختاروا بين النتائج والقيّم» فيقرّروا ما إذا كان الريح المحتمل من أحد 
التعديلات يتفق مع العلامة التجارية. إن الضغط قد يجعل حتى أفضل القادة معرّضين 


لخطر Stu‏ بمعوقاتهم. وبينما يضع day olla.‏ سريف OS‏ تحرّك Ks‏ قرار يتخذه 
ا gall cond‏ ا A le SONS‏ 
مزيدًا من المستولية أكثر من أي وقت مضىء وتكهّن الإعلام سسا نجد أن الرؤساء 
التنفيذيين يعودون إلى اتباع بعض الأنماط السلوكية دون تفكير. ونظرًا لأن تلك الأنماط 
السلوكية ساعدّتهم في تحقيق أهداف مهمة على مدار حياتهم المهنية» ولأنها تجليات 
طبيعية لشخصياتهم» فإن الرؤساء التنفيذيين يعتمدون على تلك الأنماط عندما يكونون 


تحت ضغط. وفي تصورهم قد يرون أن هذه الأنماط إيجابية وليست سلبية؛ فيتصرفون 
بغرابة ويعتقدون أن pads‏ سيكون مفيدًا جدًا بالنسبة إليهم. ويزداد انعزالهم عن 
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العقل والقلب والشجاعة 


الناس ويُقنعون أنفسهم بأنهم يحتاجون إلى البّعْد عن الآخَرِين من أجل اتخاذ قرارات 
موضوعية. 

ريتشارد سكروتشي - الرئيس التنفيذي السابق لمؤسسة هيلث ساوث الذي اتهم 
بجريمة احتيالٍ متعلّقةٍ بالتأمين الصحي لكبار السن (لكن المحكمة لم 48.5( — 55 مثا 
حرا علق قاف aie a sts Patino any aa AA gaol‏ 
لكنه ربما dale‏ من باب الغرور» وتحت ضغوط زيادة الربحية» القواعدَ التي تنطبق 
عن paws‏ الراك arias cna‏ إن fe ae‏ دكا E ASS‏ 
سيّدرّك المخاطرَ التي ستهدّد صورته من جرّاء امتلاك العديد من المنازل الضخمة: أو 
الإصرار على تسليط الضوء دائمًا عليه في اجتماعات المبيعات» أو شراء طائرة مروحية 
تابعة للمؤسسة» قيل إنها كانت «طائرة على سبيل الحوافز»» في وقت توفت فيه وة 
هيلث ساوث عن إعطاء الحوافز للموظفين؛ لكن المعوقات يمكنها بسهولة أن تجعل حتى 
أفضل وأذكى القادة يتصرّفون بطرق ES‏ بهم. 

وبامثل» كانت كارلي فيورينا قائدةٌ ذات شخصيةٍ جذابة للغاية. بدت خيارًا صائبًا 
لتحويل ثقافة هيوليت باكارد من ثقافة تَعنَى بالأشخاص ف المقام الأول إلى ثقافة pei‏ 
إلى ds‏ أكبر بالأداء. ومع تصاعد الضغط من أجل تحسين cel‏ ومع اشتداد المنافسة 
من شركات ديل وآي بي cal‏ ظهرت معوقات فيورينا المتمثلة في المبالغة الدرامية وعدم 
الثقة في الآخرين؛ فطردث 5LS‏ الموظفينء وأصبحث علاقتها بالصحفيين المؤثرين متوترة 
وأبعدت بعض أعضاء مجلس إدارتها عن سير العمل. ولا شك أن مهارتها باعتبارها 
Lib go‏ مبيعات قد ساعدّثها طوال حياتها المهنية؛ فالدراما والإثارة التي كانت تقدّم بها 
العروض التقديمية كانت على الأرجح dads‏ إلى Se‏ هائل. وعلى الرغم من ذلكء فإن 
ميولها الدرامية المبالغ فيها ربما جعلتها SA‏ قراراتٍ تجذب الانتباه تجاهها لكنها لم 
gies‏ ال gill‏ وت ISL‏ 

لو كان سكروتشي al (iy roads‏ وة wlll‏ ولاحظًا كيف أن سلوكيات الغرور 
GILL,‏ الدرامية تؤثّر على أهم الموظفين: Lied Lay!‏ على نحو مختلفٍ وغيّرا من التأثير 
الذي خلّفاه. ولو LIS‏ مستعدَّيْن للتفكير في تلك الأنماط السلوكية والتزما الصراحة مع 
ie NS een Mee a‏ 
الضرر الناتج. ومن الوجيه أن نتساءل لماذا GIS‏ سكروتشي وفيورينا — هذان القائدان 
اللذان يتمتعان بقدر ble‏ من الذكاء والنجاح - BE‏ مدرگنن على ما يبدى لمعوقاتهما. 
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التغلب على المعوقات الشخصية عند العمل مع الآخرين 


والجواب يرتبط كثيرًا بطريقة نظرة الثقافات المؤسسية - وثقافتنا في العموم — لفكرة 
Gad‏ ال ون 


(۲) مفارقة المعوقات 


إننا ندرب الأشخاص على فهم معوقاتهم وقبولها وإدارتهاء لكن الطريقة الوحيدة للتقدم 
في كثير من الشركات هي إنكار تلك المعوقات. وهذه المفارقة تمثّل تحديًا للقادة الذين 
يدركون في الغالب of‏ لديهم بعض السمات التي تميل إلى إيقاعهم في بعض المشكلات, 
agisl‏ يعلمون of‏ الامتزاك يتقاط esa!‏ هذه سوف يمذل do cpg! rags‏ قن eddies‏ 
أيضًا ضدهم. إن أي اعترافٍ بالشك أو بالفشل سيكون في الغالب مصدرّ تهديدٍ للقادة 
في الشركات التنافسيةء من قبّل المديرين المتطلبين المتسلطينء. أو من قبل المرءوسين 
الطموحين الذين يبحثون عن بعض علامات الضعف في قائدهم كي يستطيعوا أن يحلوا 
clas‏ ويوغي القادة ا دكويوا he‏ لاعن کک القاعدة الذين ون ريا كوف 
د GA cd ck lg Sly‏ اعون عاد تقال الهو (austin‏ سد بد عدن 
كبير من ob pall‏ الناجحةء oh pally‏ القويةء وسرقة القواعده وحماية موقعهم Mise‏ 
alls‏ بقوة ودقة. وعلى الرغم من أن لاعبي الأدوات الخمس قد يَظهرون بين الحين 
والآخرء فإنهم نادرون. 

وهم أكثر 25 في alle‏ المؤسسات. جميعنا نعاني من Gore‏ واحدٍ على الأقل 
eas Se Meda E Sl‏ القفاءة = ار قى 
لإحدى الأزمات» أو عند مواجهة قرار GUS‏ وهكذا. إن أهمية تلك المواقف في حد ذاتها 
تسيب ill‏ للقائده والتوثر يؤدي إلى ظلهون المعوقات. 

وقد وجدنا أن بعض الأشخاص» إذا كانوا على قدر معقولٍ من الصراحة مع أنفسهم 
فإنهم سيعترفون بهذه المعوقات في pall‏ لكنهم سينكرونها علانيةء أو قد يقرون من 
الناحية المعرفية بوجودها لكن يفشلون في قبول حقيقة أنها تؤثر Gale‏ على الآخرين 
(القلب) وتتطلّب شجاعة لتغييرها (الشجاعة). وفي Gi‏ من الحالتينء لا ينظرون داخلهم 
ويواجهون 356 تلك الأنماط السلوكية ومدى تجلَّيها في حياتهم المهنية. 

إننا ندرك أن الخوف من الاعتراف بالضعف ليس وحده ما gad‏ دون المواجهة وفعل 
شيءٍ حيال المعوقات؛ فالأشخاص لا يحبون العمل في نظام يسمح بالفشل؛ إنهم ينجذبون 
إلى المؤسسات ذات المعايير العالية التي تدفع العاملين فيها إلى النجاح. إن الأشخاص 
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العقل والقلب والشجاعة 


الأكفاء الطموحينء لا سيما خريجي أعلى برامج ماجستير إدارة الأعمال» يحبون التحديّ 
الذي 40335 تلك الثقافات. 

وعلى الرغم من cells‏ فالأمر الذي قد لا يحبونه هو Vi‏ يكونوا قادرين على AM‏ 
وفقًا للمعايير العالية للشركةء أو أن يفوا عن فعل لفن مت ak‏ انكل القاذة 
uae‏ 26 درون هن egies all lil‏ يعن dey GIGS‏ الرهم من أن ¿ الرؤساء 
التنفيذيين وكبار المسئولين التنفيذيين في تلك المؤسسات يُقدِّمون للعالّم صورةً هادئة 
ومتّزنة عن أنفسهم» فإنهم أيضًا لديهم معوقات تمنعهم من تحقيق النتائج التي يَعدُون 
بها؛ وتقودهم تلك المعوقات أيضًا إلى إخفاقات قد ينكرونها للحفاظ على وهم الكمال. 

في ثقافة تسعى محمومة Gai‏ الأداء مثل ثقافة بنك أوف أمريكاء By‏ ظل صناعة 
شديدة التنافسية تضغط فيها وول ستريت على القادة طوال الوقت؛ لا يكون الفشل خيارًا 
مقيولا. صمّمنا مؤخرًا برناممًا LSI‏ المسئولين التنفيذيين في بنك أوف أمريكاء وتضمَّنَ 
التصميمٌ عرضًا تقديميًا قدَّمّه أحد المسئولين التنفيذيين الناجحينء الذي كان يدير إحدى 
وحدات الأعمال الكبرى؛ وعلى الرغم من أن ن البرنامج استمرٌ لمدة عامين» فإن نجاح المسثول 
التنفيذي لم يستمرء وفي حقيقة الأمر تعرّضٌ ذلك المسئول لفشلٍ كبير بسبب BONS‏ 
Gaal‏ لم مس امل ها ار الكافية: a‏ 

واقترحنا على بنك أوف أمريكا أن يستمر في تقديم العروض التقديمية في البرنامج» 
لکن بدلا من تحليل نجاحه» رگزنا على أسباب عدم نجاحه. وأثار هذا المقترح جدلًا کبیا 
داخل البنك حول ما إذا كان من الحكمة أن يعترف US Saf‏ المسئولين التنفيذيين بفشله. 
هل سيكون ذلك الفشل Bye‏ غير مقصودة للآخرين؟ هل سيؤدي ذلك إلى طرح أعذار بدلا 
من التفكن فى أسباي فع هل فل حك Gy‏ الإذارة الف الضتراف Oats ly‏ 
التقدير By‏ التنفيذ؟ By‏ نهاية الأمر» اتخذ الفريق التنفيذي للإدارة العليا القرار باستمرار 
بقاء ذلك المسئول التنفيذي في البرنامج؛ لأن الشركة كي تصبح مؤسسة old‏ حقيقي 
ينبغي أن تمتلك الشجاعة لمواجهةء وفهم» وتصحيح الأخطاء والإخفاقات كن ممح ناما 
ومن AS‏ غير المسئول التنفيذي رسالته بحيث Bs‏ على أخطائه ومعوقاته» وأصبح من 
ASI‏ المحاضرين شعبيةٌ في البرنامج. إن المعوقات تُقدّم معلومات GBS‏ عن الأسباب التي 
تجعل القائدَ يفشلء وعن الأمور التي يمكن فعلها حيال ذلك. 

في الثقافات التعاونية يكون الاعتراف بالمعوقات أكثر سهولة. للسويد تاريخ طويل 
مع الشركات ذات الثقافات التعاونية؛ إذ يعتقد السويديون أنه عندما تصبح الظروف 
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عصيبةء لا بد أن يعتمد الأشخاص على قلويهم Yu‏ من عقولهم أو شجاعتهم. وهذا 
يعنيء تفن أمور أخرى» إظهار التعاطف تجاه نقاط ضعف الآخرينء ويعني أيضًا 
التغلّب على الفشل من خلال التواصّل والتأمّل الداخلي. على النقيض من ذلك في كثير 
من الشركات AS AI‏ عندما تصبح الظروف عصيبةٌ يعتمد الأشخاص على عقولهم 
وشجاعتهم» ويكون رد الفعل التلقائي SLU‏ هو إصدارَ التوجيهات أثناء الأزمة بدلا من 
الاستماع والتأمُل. إنه من الصعب LH Me‏ على هذه الشاكلة أن يعترف بأحد المعوقات 
وسط الأزمة؛ فعندما تتقلّص هوامش الريح وتنخفض الأسهم» يتحدّث الجميع عن حاجة 
الشركة إلى تحقيق الأداء بأي ثمن. وخلال هذه الأوقات» يصبح توظيف القلب رفاهيةٌ 
ويتجاهله ا مؤقنًا. وإذا كانت الشركة مضطرةً لخفض العمالةء فإنها تخفض 
alan!‏ اذهب الإتسانية إل الححيم: 

إا 21 موه وماق COU‏ اتان reer‏ ا ا Fe arc‏ 
يحظى الأداءً بالأولوية. وعلى الرغم من HS‏ فإننا نعتقد أن ما يعجز كثير من الشركات 
عن إدراكه هو أن القلب Gog nd‏ من أجل الأداء المستدام» وأن القادة الذين يرفضون 
مواجهة وإدارة معوقاتهم سيضرون في النهاية بأداء aS pill‏ وأن ما يمكن أن يكون سمه 
إيجابية في ظروفٍ معينة يصبح صفة سلبيةٌ في ظروفٍ أخرى. 

ليس بوسع القائد تقديم نفسه في صورة شخص ضعيفٍ ضعيفٍ ومتشگك» لكنه يستطيع أن 
ينتظر ويترقب تلك اللحظات التي يكون فيها من الحكمة قول ل: Yo‏ أعلم» أو «لقد Sa RB!‏ 
أحد الأخطاء»» ويتعلّم من التجربة. لقد وجدنا أن الاعتراف بعدم امتلاك كل الأجوية 
بق این a‏ ادان و برتقا راح عق اميه ذلك الف اها اللخروة 
AAS‏ أقوس Has ESE lig‏ الها صن Als fie gay‏ 
ضعفٍ معينة لديهم فإنهم يصبحون أكثر إنسانيةٌ وأسهل في LLU‏ معهم. وتنطبق 
صحة ذلك بصفة خاصة على القادة الأقوياء عندما يعترفون بذلك؛ فهذا يمنح الآخرين 
Saul‏ في التحدّث معهم والاعتراف بنقاط ضعفهم الخاصة. وفي كثير من الأحيان يخشى 
المرءوسون المباشرون من التزام الصراحة التامة مع رؤسائهم؛ خوفا من أن ينتقدوهم 
بسبب قرارتهم السيئة أو فشلهم في التقدير السليم؛ ونتيجةٌ لذلك لا يرى القادة الصورة 
الكاملة للموقف ويحلّلونه دون إدراكِ حقيقيٌ لما يحدث. ومن ناحية أخرىء يتلقى القادة 
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المستعدون للاعتراف بالفشل اعترافات مماثلة من موظفيهم» ولا يعني هذا أنهم يُجيزون 
الفشلَ أو يشجّعون عليه؛ بل هو اعتراف واقعي بأنه في بعض الأحيان حتى أفضل 
الأشخاص يرتكبون الأخطاء. إن التزام dal pall‏ تجاه تلك الأخطاء ales‏ متها تكسن 
الأداء على المدى الطويل. 

ومرة أخرى» فإن مفارقة المعوقات تمنع في أغلب الأحيان هذا الاعترافَ الصادق؛ ففي 
معظم الشركات» يبدو غالبًا أن مَن يحصلون على الترقيات هم الأشخاص الأقل عيوبًا. 
والمشكلة بطبيعة الحال هي أن أولئك الذين يتقدّمون لديهم عيوب ذات خطر مضاعفٍ 
لأنها مجهولة للجميع (وفي كثير من الأحيان لا يعلمها أصحابُها أنفسهم). ولا يحاول 
هؤلاء الأفراد إدارتّها. والأسوأ من ذلك أن القادة لا يعرفون معوقات مرءوسيهم المباشرينء 
وريما لا يدركون الطرق المثبطة للروح المعنوية التي تجبر الموظفين الأعلى أداءً في واقع 
الأمر على تحقيق هذه النتائج؛ أو لا يرون أن SS als‏ بالسلوك eb rail‏ 
اة سكن الت ى كين اعا Hensal‏ أ طون أن قات مزاج أحد الأشخاص 
vg SN Gps i hts. ai as‏ مو الكل Pree an Mal MEN RG ccna‏ 
في الإتيان بأفكار لمشروع جديد. عندما يفهم القادة معوقات فرّقهم» فإنهم يستطيعون 
مشاغدة elidel‏ القريق ف أن متعلموا إدارة لك الخوقات وأن .هوا 0 إنتاجيةٌ 
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)1( ثلاث طرق لإدارة المعوقات 

إن تحقيق الهدف الذي يحمل عنوانه هذا الفصل - فهم المعوقات ومواجهتها والتغلب 
fla - tule‏ تحديًا: إن المعوقات claw‏ متاضلة فالشخصية:» وعل الرغم :من أن القادة 
قد يفهمونهاء فإنهم قد يجدون أيضًا صعوبةٌ كبيرة في الاعتراف بها والتغلب عليها؛ ولذلك» 
صُمّمَتِ المقترحات التالية لمواجهة التحدي الذي تفرضه تلك المعوقات» لا سيما المعوقات 
المتعلقة بالقلب. إن قبول المرء لضعفه العاطفي وتعلّم كيفية إدارته صعب تحت أي 
ظروف, لكن في GLE‏ مؤسسية ذكوريةء تصبح تلك المهمة صعبة إلى Ss‏ استثنائي. وعلى 
الرغم من ذلكء Sols Gls‏ ن الشركات مساعدة قادتها على فعل ذلك إذا ois‏ التعليمات 
التالية: 


٠‏ «تركيز الانتباه على لحظة الشك في الذات»: ليس كافيًا تحليلٌ الفشل معرفيًا 
أو تجريبيًا؛ فمن السهل للغاية تحليل السلوك المفضي إلى الفشل بعقلانية أو 
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تبريره عبر قول: «لقد كنت ضحية الظروف»» أو «هذا لن يحدث مرة أخرى 
«dbl‏ يحتاج الأشخاص إلى «الغوص تحت» معوقاتهم» كي يعرفوا أين تكمن 
لحظة الشك في الذات تلك. ومن خلال تحديد أحد المعوقات ورؤيته على حقيقته 
ع اللا وهو فم وک ا دل كلون عالنا تهت ا كت ككل للقادة أن 
يتعلّموا yd‏ وأن يكتسبوا الشجاعة لإدارته. 

وفي كثير من الأحيان» يحتاج الأشخاص إلى المساعدة في إيجاد لحظة الشك 
ف الذاى a teas wR‏ شووون نسار اكوم عل N‏ 
وعندما لا يستطيعون النوم SL!‏ في غرفهم بالفنادق. هنا يبدأ القلق في إزعاجهم» 
ويتساءلون Lee‏ إذا كانت سلوكياتهم الحَذرة إلى Se‏ كبير من الممكن أن تضر 
بالشركة Yay‏ من مساعدتها. وعلى الرغم من ذلكء فهذا القلق يتبدد مع بزوغ 
ضوء النهار» ويختفي LLG‏ عندما يعودون إلى أنشطتهم المعتادة. 

الموجّهون الرائعون ماهرون في جغل الأشخاص يركزون على لحظات الشك؛ تلك 
اللحظات التي يظهر Gad‏ ذلك الجانب المظلم المكبوت. ويستطيعون مساعدة 
الأشخاص في استحضار المشاعر التي شعروا بها ليلة البارحة أو على الطريق» 
وتشجيعهم على التفكير فيها. إن تحديد المعوق الكامن في هذه المشاعر هو 
a‏ هن Dee‏ كفن Wats see Sea I‏ سي فل 
تقلباته المزاجية» وأنها تؤثر على كفاءته. وعلى الرغم من ذلك» فالموجّه الماهر 
يمكنه تسهيل هذه العملية من خلال الأسئلة» والحوار» والتمارين. 

٠‏ «تحديد النمط»: يرفض الناس في الغالب الاعتراف بسلوكياتهم المعرقلة, 
قائلين إنها نتائج للحظة معينة في أحد الأوقات» ويَعْرُون فقدانهم لأعصابهم إلى 
عملية تفاوض drole‏ الوطيس على سبيل المثال» أو يُرجعون حماسّهم لإرضاء 
الآخرين إلى كون المدير أو العميل متطليًا للغاية. من الناحية المعرفية» ريما 
يدركون أن سلوكهم كان مضرّاء لكنهم لا يرون الحاجة إلى تغييره. ولا ينتبهون 
إلى هذا السلوك إلا عندما يرون أنه جزء من نمط يستطيعون السيطرة عليه 
بعض الشيء. وعندما يرَوْن أنهم يمارسون Sule‏ مضرةً في أوقات معينةء فإنهم 
لا يستطيعون Gales‏ تلك المعوقات بهذه السهولة البالغة. 

يستطيع أحد الموجّهينء أو غيره من المستشارين الموثوق فيهم داخل المؤسسة, 
تقديمٌ المساعدة المثلى للقائد في تحديد هذا النمط. وعلى أقل تقدير» يجب أن 
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bade,‏ السلوك «yall‏ وكيف تكرر في المواقف «أ»» ودب»» و«ج». علاوةً على 
ولت نكي أن Sa Agee‏ كن لمكن و سين افع قد دولك Ail‏ 
وكيف قيّد السلوك المعوق خياراته. إن المرونة ضرورية هذه الأيام عندما يتعلق 
الأمر باتخاذ القرارات الإدارية» ومعظم القادة 4552 أنفسهم مَرنين» وعندما 
يدركون أنهم أسرى لنوع واحدٍ من ردود الأفعال بسبب أحد معوقاتهم فإنهم 
يشعرون بانزعاج ميرّر» وهذا الانزعاج يحفز في الغالب legs‏ من التفكير والوعي 
يساعدهم على ais‏ إدارة تلك المعوقات. 

٠‏ «تقديم دليلٍ يربط المعوق بنتيجة سلبية في العمل»: من المدهش سهولة 
تبرير القادة لمعوقاتهم؛ فربما يدركون تقلّبهم المزاجي على سبيل SIM‏ بل 
ريما يدركون تأثيره السلبي على موظفيهم» لكنهم يقولون لأنفسهم إنه على 
الرغم من تأثيره السلبي على شخصيتهم, « al‏ لا Bs -pgisals| yo Ae‏ 
حقيقة الأمرء ريما يقولون لأنفسهم أيضًا إن أسلوبهم القيادي المعتمد على 
التق المزاجي يحفُز الموظفين للغايةء وإن تقلباتهم المزاجية المفاجئة the‏ من 
حابي القياديةة oly‏ نويات الجماقن of‏ التوبية القاضي Galil‏ ضووزية 
للهالة التي أحاطوا بها أنفسهم. وهذا التبرير Sal‏ شائع؛ فالمؤسسات تميل إلى 
التظن إل OLS‏ مضتوليها من خلال نظارات وردية: فتقول لأنفسها of‏ غرور 
أحد المسئولين التنفيذيين يفرس الثقة في موظفية» وأن غزلة المستول الأخر 
تمنحه المساحةٌ التي يحتاجها للتحليل واتخاذ قرارات موضوعية. 

Agee cass. cella‏ هؤلاء القادة bly‏ تُظهر على نحو واضح كيف أن 
سلوكياتهم المعوقة تق 553 ثر سلبًا على العمل. وفقط عندما يدركون أن سعيهم 
JL‏ عل سبيل JL‏ قد أذى إل خضارة past‏ فصن مشارية تكارية خلال 
السنوات الخمسء أو يدركون كيف أن اعتيادهم على عدم الثقة hud‏ في نفور 
العملاء الرئيسيين؛ عندها سيكونون مستعدَّين للاعتراف بالمعوقات؛ وهذا يعني 
أنهم سيكونون مستعدّين للنظر إلى دواخلهم» وإدراك أن لديهم عيبًا يقلّل من 
كفاءتهم. وهذا الإدراك يحفز التغيير. 

في مقال كيت لودمان وإيدي إيرلاندسون «توجيه القائد المتميز»» يشير المؤلفان 
إلى أنه على الرغم من ذكاء ونجاح الكثير من القادة الذكور الطموحين والواثقين 
من أنفسهم» فإن نقاط القوة هذه يمكن أن تكون أيضًا نقاطً ضعف؛ فمن 
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الممكن أن يكون هؤلاء الرجال مستبدين لدرجة تجعل من الصعب العمل 
معهم» ويمنعهم أسلوبُّهم القيادي التقليدي غير العاطفي من إلهام فرّقهم. 
ووجد US‏ من لودمان وإيرلاندسون أن أفضل طريقة للفت انتباه هؤلاء القادة 
امتفوقينء هي مواجهتهم بتقييم شاملٍ يقدّم ds‏ على أن أسلوبهم Jal‏ كفاءةً 
Maas Se yates‏ الدليل Sal GAN‏ في إلى أن و de Se‏ 
أدائهم في العمل» هو ما يحفُزهم على التواصّلٍ مع عواطفهم الدفينة والبدء في 
العمل على تغيير تلك السلوكيات. 


deals‏ يجب أن تفهم المؤسسات أن هذه الأساليب الثلاثة يكون لها Bale‏ أثرٌ أكبر مع 
القانة الك هنا تمقامنة ag Sg‏ على القادة SE‏ ياه es‏ ما يكو لضفا (ads‏ 
بالثقة والطاقة يكون أكثر مقاوّمةٌ للاعتراف بإمكانية وجود أحد العيوب في شخصيته. 
وبصفة خاصةء نجد أن التنفيذيين الشباب الذين bye‏ نجاحًا هائلًا في ody‏ قصير في 
al lal‏ د سوا جع ودرا ملعن كان تان ce‏ وق رن oS]‏ دون 
التعرّض لعقبات. وفي كتابنا الجديد «ممرات القيادة»» كتبنا أن الخبرات الحياتية السلبية 
تخلق في الغالب الظروفٌ المناسبة اكوا الحقيقي. ولا يصبح القادة الشباب مستعدّين 
لتلقّي التوجيه إلا عندما يتعرّضون لواقعة فشل علني. ولا يصبحون مستهِدَّين للاعتراف 
بأنهم ريما فعلوا Bad‏ خاطنًا يمكن عزوه إلى خیارات اختاروها أو فشلوا في اختيارهاء إلا 
عندما يتعرّضون للعقبات مرة أو مرتين؛ وعند هذه المرحلة يستطيعون تجار التحليل 
«Gall‏ ورفض الاعتراف بمعوقاتهم, والتعامُلَ مع حقيقة أن شخصيتهم وطريقتهم في 
القيادة ليست محدية دائمًا. 


استعرضنا أهمية القلب في أربع مسئولياتٍ قيادية ضرورية بالنسبة إلى المؤسسات في 
وا 

٠‏ تحقيق التوازن بين احتياجات الأفراد ومتطلبات العمل. 

Saati مق كلذل‎ ase خلول‎ gas 

Legolas E SUGGS cast alas, تمدن‎ 

اللي على الاد اك cite‏ العمل مم PGS‏ 
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العقل والقلب والشجاعة 


ا ل لا حر ا ا 
في إظهار التعاطف والشفقة» وخطر الوثوق في الآخرين قبل إظهار استحقاقهم للثقة 
bd,‏ العمل خاوج منطقة doll‏ والرقوع فرت اكوا الشخضية: وف الق se‏ 
igh‏ نستعرض كيف يمكن للقادة اكتساب «الشجاعة» أو الجرأة اللازمة للإقدام على 
الخاطرات الضزورية ليكؤنوا قادة تاحدين في العالم :العام المقن:والعامض: 


1۸ 


الجزء الرابع 


قيادة الشجاعة 


الفصل الحادي عشر 


المخاطرة فى ظل وجود بيانات قليله 
أو عدم وجود بيانات 


نظرًا GY‏ هذا هو فصلنا الأول عن dela dll‏ فإننا نحتاج إلى أن نكون واضحين GLU‏ 
بشأن ما نعنيه - وما لا نعنيه — عندما نستخدم هذا المصطلح. إن التعريف التقليدي 
لهذا الصطلح» خاصة عند استخدامه مع قادة الأعمالء يرتبط GE‏ بالصلابة. إنه يصف 
الرئيس التنفيذي الذي لا طرف له Gye‏ عند المفاوضاتء والذي ينتهز الفرص دون أن 
يشك في تقديرهء والذي يستحوذ بجسارة على الشركات say‏ المنافسين؛ هذه هي الطريقة 
التى يصف بها كثيرٌ من الناس القادة المتصفين بالشجاعة. 

لكن هذه ليست الطريقة التى نصفهم بها؛ إن تعريفنا يتضمّن فعل الصواب 
اعتمادًا على السياق. وتوجد مواقف تستلزم من الأشخاص فعْلَ ما يعتقدون أنه الصواب 
- الصواب من amr skis‏ ومنظور فريقهم» وعملائهم» ومؤسستهم — حتى لو كانوا 
يعلمون أن هذا التصرّف سوف تكون له عواقب مزعجة. على صعيد التعامّل مع الأفرادء 
قد يعني ذلك Sat‏ قراراتٍ لها أثر سلبي على الأفراد الذين يعملون معهم ويهتمون 
لأمرهم. وعلى صعيد AS pill‏ قد يتضمن SAS‏ قرار استراتيجيٌ سوف يغيّر من طبيعة 
الشركة نفسها وتكون له تبعات كبيرة الأثر. 

وعلى الرغم من ذلكء فإن «فعل الصواب» لا بد أن يكون مفهومًا Gs‏ فالقادة 
الشجعان يصبحون متعصبين أيديولوجيًا عندما يتمسكون بتعريفٍ مطلق لما هو صواب؛ 
فيُظهرون السذاجة بدلا من الشجاعة عندما يعتقدون أنهم - وحدهم - G4‏ يعرفون 
الصواب اللازم dled‏ في كل المواقف. وهؤلاء القادة الذين يرون أنهم داتمًا على صواب 
يعجزون عن التأقلم مع التغيّرات في بيئتهم» ويتجاهلون ISA‏ أو الآراء الخارجة عن 
نطاق تعريفهم الضيق «للصواب». Yury‏ من إظهار الشجاعةء فإنهم يُظهرون العناد. 


العقل والقلب والشجاعة 


إن شجاعة القيادة هي مسألةٌ رؤية وقِيّمِ في أغلب الأحيان؛ GI‏ معرفة ما تؤمن به 
ومتى تتصرف وفقًا لهذه المعتقدات. Wing‏ 0 اتخاذ قرارات gaat‏ بعص المخاطرة, 
اعتمادًا على المعتقدات والحّدْسء بدلا من الاعتماد الحصري على البيانات. إن نموذج اتخاذ 
القرارات القديم المعتمد على التخطيطء والذي تقوده الحقائق» لم يَعْنْ مجديًا. دعونا نتأمل 
أسبابَ ذلك» وكيف يمكن اتخاذ قرارات جيدة دون الاعتماد المفرط على البيانات. 


)1( لماذا البيانات وحدها لا تكفى؟ 


ن المخاطرة في ظل وجود قدر قليل من البيانات أو عدم وجود بياناتء قد تبدو ضريًا 
الف خاصة في وقتٍ یتبتی فيه Sue‏ متزايدٌ من الشركات منهجيات اتخان القرار 
المعتمدة على الحقائق. إننا لا نقترح أن يتجاهل القادة الحقائق بل نشير إلى أنهم يجدون 
أنفسهم على نحو متزايدٍ في Bilge‏ لا يمتلكون فيها الوقت اللازم لتجميع كل الحقائق 
tgs SUL ages aA‏ عاض jeans SiGe) el ates‏ ف فى مواقت 
تخبرهم فيها کل ual Jad ayo nds olla!‏ افون Gy‏ الوقف فة يراودهم Soak‏ 
قوي يحتهم على فعل شيءٍ آخَّر. ونتيجةٌ لسنواتٍ كثيرة من الخبرة» ومن منطلق قيّمهم 
وخا شه فإذهع يعرقون الامو الات اللازى dled‏ حت إن كانت الاق Abs‏ إن 
os‏ 541 کا 

ن مثل هذه الأنواع من المواقف SIS‏ شيوعها في وقتنا الحاضرء US,‏ قات تقريبًا 
في كل مستوّى Gobel‏ في جميع السحافاك SS‏ 
الهائلة تنهمر عليه من مصادرَ كثيرة للغاية لدرجة تجعل من المستحيل فرزها كلها. 
ومعظم المسئولين التنفيذيين الذين نعمل معهم اليم يتلقّْنء في المتوسطء ما يزيد على 
(Sls‏ رسالة بريدٍ إلكترونيّ يوميًا. واتخاذ القرار اعتمادًا على هذا القدر المضني من 
البيانات يصبح I‏ فيكو :ميت قف ال ات دوف ر ود الأسواقء وحدوث 
الكوارث, E Ct SUN gst,‏ الاسام NIE SS GEN E‏ 
Roce‏ قواعد الامتثال» وظهور تكنولوجيات جديدة» واتحاد المنافسين» وهكذا؛ وكل هذا 
العوامل تجعل بيانات اليوم عتيقةٌ مع حلول الغد. ele‏ على ذلك فإن LAI‏ الزمنية 
لاتخاذ القرارات تتضاءلء وتختفي الفرصٌ وتتفاقم المشكلاتٌُ عندما يؤْخّْر القادة SLASI‏ 
القرار. إن العالم يتحرك بسرعة كبيرة لدرجة أنَّ 62 ad‏ على بدء المزيد من الدراساتء 


\VY 


المخاطرة في ظل وجود بيانات قليلة أو عدم وجود بيانات 


أو إطلاق فرقة عمل للبحث قبل اتخاذ القرار» يرتكب خطاً على الأرجح؛ إذ يهدر وقت 
تسويق كان سيؤهّله للحصول على ميزة المنافس الأول. 

علاوةً على ذلك» أصبحت البيئة معقدةً للغاية ومتقلّية وغامضة ومتناقضةء لدرجة 
أن القائد قد يميل إلى جمع مزيدٍ من المعلومات كي يفهم الصورة المشوشة التي يراها. وقي 
العاذة ce wt cabs V‏ الات إلى كرحتي الصورة, عن الأكل إلى كه او الذي 
يريده القائد. ولا يمكن للبيانات أن تفعل شيئًا حيالَ منافس جديدٍ ظهر بسبب تقليل 
عقبات دخول السوق؛ أو حيالَ قرار تسعير سوف يجعل المستثمرين ينظرون بالسلب إلى 
هوامش الأرباح وإمكانية الربحية 5 المستقيل؛ أو حيالَ الأثر السلبي لخفض sac‏ العمالة 
الذي جعل الموظفين المتبقين في الشركة مهمَّشين عاطفيًا؛ أو حيالَ التغطية الصحفية 
السلبية التي ظهرَت خلال فترة العناية الواجبة من أجل تقييم عملية استحوان جديدة 
والتي يمكن أن 855 على القيمة المستقبلية. وفي هذه المواقف» لا يمكن إجراء بحث لمعرفة 
الأمر الصائب اللازم فعله 


جاك مسئول تنفيذي رفيع المستوى في مجال التصنيع في واحدة من أكبر 
مؤسسات العالم» كان في حيرة من ن أمره بخصوص تغيير تركيبة المادة الخام 
لأحد المنتجات؛ وهذا التغيير سيؤثر على خط الإنتاج الأساسي في الشركة؛ إن 
أنتجت تكنولوجيا جديدة Bole‏ خامًا تخليقية يُعتقّد أنها أكثر متانةٌ من المادة 
انكام اللؤحودة Ale‏ وكانت BON‏ مال GAT gate Ye Aygo‏ كانت 
المادة الخام الجديدة أكثر تكلفةٌ إلى de‏ كبير من المادة المستخدّمة Gils‏ وزاد 
ف عيرة كاله أن الشركة عام AEE para‏ فكل BE SES‏ 
البيئة لأنها من أكبر مشتري المادة الخام الحالية في العالم؛ وكان المصنع الذي 
يصنع تلك المادة موجودًا في إحدى الدول النامية ومتهمًا بعدم الالتزام بمعايير 
الحد من التلوث. علاوة على ذلكء وُجد أن لمادة التخليقية الجديدة تعاني من 
بضع مشكلات متعلقة بالجودة أثناء اختبارهاء وعلى الرغم من أن المورد وعد 
بإزالة تلك المشكلات خلال الأشهر القليلة التاليةء فلم يكن Grd‏ مضمونًا. 
كلما درس جاك المشكلة» ازداد تشككًا؛ وكلما وجد إحدى الحقائق المؤيدة 
لأحد القرارَيْن» سرعان ما يجد حقيقةٌ أخرى مناهضةً لها تؤيد الخيار الآخر. 
واستخدم هو وفريقه أدوات اتخاذ القرار سيجما V‏ من أجل تحديد الإجراء 
المحتمل؛ فكانت البيانات غير حاسمة إلى de‏ مُربك. وأخيراء طالّبَ جاك بوقف 


١ا/؟‎ 


العقل والقلب والشجاعة 


جمع البيانات واتخذ قرارًا لصالح المادة التخليقية الجديدةء وفعل ذلك اعتمادًا 
على البيانات من ناحية (حيث وجد أن موضوع التلوث يثير (CASAL‏ لكنه 
من ناحية أخرى اتخذ قراره في المقام الأول اعتمادًا على إحساسه بأن المادة 
الجديدة هى اتجاه المستقبل. لم تخبره البيانات بذلك بقدر ما أخبرته خبرته 
وحواراته es‏ العديد من الخيراء. لقد أحس جاك أن هذا هو القرار الصائب» 
على الرغم من أنه لم يستطع إثبات ذلك اعتمادًا على البيانات. لقد خاطّرَ جاك 
اعتمادًا على حَدْسهء GSI‏ كما سنرى من الممكن أن يكون الحدس دليلا يُعتمّد 
عليه بدرجة أكبر مما قد يبدو عليه للوهلة الأولى. 


used (Y)‏ الفردي والحدرؤس الجمعى 


ندرك أن بعض الناس يعتبرون الحدس Gol‏ غير ذي أهمية إلى Se‏ كبيرء مع تزايد 
تبني الكثير من الشركات منهج سيجما 7 وغيره من منهجيات اتخاذ القرار المعتمدة على 
الحقائق» لكن Lay‏ نستطيع مح المعاني السلبية المرتبطة بكلمة «الحدس» من خلال 
مهن الأنكلة dike le‏ أن تقوم أن التطيق foi Salil‏ و ينافاك 
أو فهم لمشكلات الأفراد. سيُسفر بالتأكيد عن حادثة ارتطام؛ وهذا يعني أن الاعتماد فقط 
على الشجاعة وتجاهل العقل والقلب أمر خطير. في بعض الأحيان يبدو الرئيس جورج 


تحقيق النجاح. وعلى الرغم من ذلك» فإنه في بعض المواقف اعتمد بشدة على الحدس وكان 
غافلًا للغاية عن الحقائق أو عن تأثير القضايا على الشعبء لدرجة جعلته يرتكب أخطاءً 
جسيمة» ويقول منتقدوه إن الحرب على العراق أحد هذه الأخطاء. ولا شك أن الرئيس 
بوش مقتنع Gl‏ يفعل الصوابء ولا يشك في امتلاكه شجاعة التصرف وفقًا لمعتقداته 
سوى القليل. By‏ الوقت نفسه»ء كان من الممكن أن يصبح رئيسًا AST‏ كفاءةً لو S5ly‏ 
حَدْسه ببعض التحليل القوي وبعض التعاطف. 

ولهذا السبب لا نوصي القادة بالاعتماد على الحدس «أكثر» من اعتمادهم على 
البيانات» بل نقترح أن الحدس يمكن أن يُستخدّم على حسب الموقف» ومع أي نوع 
a a) SE‏ اكز Petals splat‏ فنا له SE Gig‏ عاق daisies‏ 
استخدام جونسون آند جونسون لما يُطلقون عليه الحدس الجمعي؛ فبدلًا من تحليل 
البيانات من أجل اتخاذ قرار أحادي الجانب» شجّعت الشركة كثيرًا من الأصوات على 


\vé 


المخاطرة في UB‏ وجود بيانات قليلة أو عدم وجود بيانات 


الاشتراك في المناقشة. ونظرًا GY‏ كثرة الأصوات تودّي إلى الجلبة» فمن الممكن أن تصبح 
المناقشة فوضويةٌ بعض الشيء؛ لكن وفقا لبيل ويلدون — رئيس مجلس الإدارة والرئيس 
التنفيذي لشركة جونسون آند جونسون - في بعض الأحيان يجب أن يتمكّن القائد من 
تحمل الفوضى وتقديرها go‏ أجل اكتشاف القرار الصائب: اللازم اتخاذه. وقد ساعد 
الحدس الجمعي جونسون آند حونسون على البّعد عن منظومة المعرفة التقليدية المتبعة في 
tetas‏ الدواقيات: في الماضي كان بعض المحللين يوجَّهون الانتقادات للشركة بسبب عدم 
بيعها لشركات السلع الاستهلاكية والأجهزة الطبية التابعة لهاء التي تحقق هامشًا قلي 
من الأرباح» والتركيز بالكامل بعد بيعها على الشركات الدوائية ذات هامش الريح الأعلى. 
aus‏ من اتباع تلك النظرة التقليديةء انخرط قادة جونسون آند جونسون في حوار موسع 
مع كدودة القادة عل نطاق ت So] aio All‏ كين وتوظلوا ال کا 
يقضي ا موف del‏ "م pall pS) acs: SO SISA‏ والحطاءة نين 
E eS‏ 5 سواء. واليوم؛ في ظل المستقبل الغامض لأسعار الدواء وانخفاض 
تداول أسهم الشركة الدوائية إلى pS Se‏ مقارَنة بالوضع قبل خمس سنوات» GAG‏ صحة 
وجهة النظر تلك» وأصبحت جونسون آند جونسون تمتلك قيمة Gol‏ بسبب مجموعة 
واسعة من الشركات» لا سيما تلك العاملة في مجال الأجهزة الطبية. 

يظهر الحدس الجمعي بعد فترة مطولة من الجدل والنقاشء» وعندما يشعر الناس 
بحرية مشاركة وجهات نظرهم» والاختلاف مع منظومة الحكمة التقليديةء والاستماع إلى 
أفكار غيرهم» وإعادة صياغة أفكارهم الخاصة؛ تظهر الفكرة المشتركة أو المنهج المشترك 
في نهاية المطاف. ولا تكون تلك الفكرة على قدر «دقة» القرار النابع مباشرة من تحليل 
البيانات» لكن ذلك النوع الأخير من القرارات الدقيقة أصبح نادرًا على نحي متزايد؛ 
فعندما تتدفق الحقائق بمثل هذا المعدل السريع وبمثل هذه الطرق المشوشةء فإن التحليل 
البطيء والمتأني لا ينجح دائمًا. usally‏ الجمعي هو توليفة من الآراء التي تطوّرت عبر 
الوقت؛ إنه عملية تحدث في بعض الأحيان على نحو عشوائيء ومن المستحيل معرفة متى 
أى كيف سيظهر الحدس الجمعي. على الرغم من sR cell‏ وحدت غر تحوتمون اند 
جونسون وغيرها من الشركات أنه مع مرور الوقت» ومن خلال الحوار الذي توجّهه القيّم, 
سوك 555( وع من AU gust SSW‏ الاب اللا fled‏ وميم هوو كار 
ومناقشتها ونبذهاء سيجذب Slane‏ أو موقفٌ معين الجميعٌ نحوه. واعتمادًا على قيّمم ورؤى 
القادةء فإنهم سوف ينجذبون نحو قرار معين يناسب معتقداتهم. 


\Vo 


العقل والقلب والشجاعة 


ويجب أن ننبه إلى أن انتظار الحدس الجمعي ibis‏ الصبرء وهو مفهوم يطرح 
Gass‏ كبا عل Sule‏ غير agus‏ فالا pal‏ الذين ف وات اتاد SG‏ 
اعتمادًا على التحليل المنطقي وجمع البيانات» قد ينظرون إلى الحدس الجمعي بعين 
الريبة. وإذا Gale‏ هؤلاء في اجتماعاتٍ shad‏ في شركاتٍ مثل جونسون آند جونسونء 
فربما يسمعون شتى أنواع الآراء المتعارضة في بداية الاجتماع؛ ويتساءلون Le‏ إذا كان 
من الممكن توحيد تلك الآراء ويّثُوقون إلى UG‏ مستبد. إنهم غير مستعدين للانتظار حتى 
تمتزج تلك الآراء وتتحدث ككيان واحد. إنهم لا يفهمون كيف يتخذون قراراتِ» ويقومون 
بمخاطراتٍ دون الاعتماد على قدر أكبر من البيانات المؤكدة. 
بالنسبة إلى هؤلاء المتشككينء فإننا نوصيهم بالصبر. كما LAS CAB‏ إمكانية 
استخدام طرق qe sl‏ بالإضافة إلى الحدس الجمعي» من أجل Jae‏ المخاطرات مقبولة؛ 
على سبيل المثال: SA‏ ميج ويتلي GUS‏ بعنوان «القيادة والعلم الحديث» تحدّثت فيه عن 
نظرية الفوضى والأنماط الكسرية. By‏ جوهر GA‏ تناولث أطروحتها الحاجةً إلى الارتقاء 
إلى مستوّى hel‏ كي يستطيع المرء النظر إلى أسفل لرؤية الأنماط التي لا يراها Sale‏ 
عندما يكون وسط الأحداث الفوضوية. ومفهوم تغيير المنظور يمكن أن يساعدك في رؤية 
أحد اتجاهات أو إحدى حركات السوق غير المتأصلة في البيانات. إن رؤية مشكلة قديمة 
من زاوية جديدة تحفز GSU‏ غير التقليدي؛ ففي بعض الأحيان يسافر القادة إلى دولة 
أخرى» وينظرون إلى صناعتهم بعين الأجانب» وبهذه الطريقة يكتسبون رؤَّى جديدة فيما 
يتعلّق بالمشكلات التي تواجه صناعتهم» وقد يرَوْن فرصًا جديدةً أو أساليبَ Base‏ لحل 
المشكلات لم تكن Liye‏ في السابق. لا يمتلك هؤلاء القادة البيانات التي تؤيد ما يتطلّبه 
السعي خلف تلك الفرص الجديدة من إجراءاتٍ تنطوي على مخاطرة لكن وجهة نظرهم 
الى محارت تلديم AE‏ الفاسي ceil‏ رة 
١‏ وفي كثير من الأحيان لا يدرك هؤلاء المتشكّكون أنهم قد اعتمدوا على الحدس لاتخاذ 
قراراتِ خطيرة في الماضي لأنهم لم يصفوه dy‏ بالحدس؛ فعلى سبيل المثال: كثير 
من القادة الذين شاركوا في التخطيط للتعاقب الوظيفي يتحدّثون عن عملية مراجعة 
مواصقات الوظيفة ونتائج اللقاءات الشخصية التي أجريت مغ المرشحين؛ وتوضيات 
اللجانء وترتيب المرشحين من حيث مدى مطابقة US‏ منهم للمواصفات. By‏ نهاية المطاف. 
يختارون شخصًا ما لشغل الوظيفةء على الرغم من أن جميع الإجراءات والمعلومات تشير 
إلى كونه ليس أفضل المرشحين من حيث المؤهلات؛ ومع ذلكء فإنهم يختارونه OY‏ حدسهم 
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يخبرهم أن هذا الشخص مستعدٌ وقادر على الاضطلاع بالوظيفة» حتى لو كانت البيانات 
تشير إلى غير ذلك. وفي أغلب الأحيان يكون حدسهم صحيكًا. 

ومن الطرق الأخرى لاستعراض هذا الموضوعء تحديدٌ ما إذا كان القادة مستعدين 
للمخاطرة فيما يتعلّق بالابتكار؛ فعندما يأتي الموظفون بفكرة جديدة جريئة ردا على أحد 
المواقف» فإن هذه الفكرة تكون عادةً معتمدةً على الخيال أكثر من اعتمادها على البيانات. 
ويجب أن يقرّر القادة ما إذا كانوا سيخاطرون وينفذون ذلك التصوّرَ الجديدء الذي لا 
يمكن GLE!‏ من خلال تحليل البيانات. قد يكون ذلك مخيفاء وإذا لم يقدٌّر القائدُ الإبداع 
أو الأشخاص الذين ينظرون إلى الأمور بطريقة مختلفةء فإنه لن يخاطر. 

وعلى الرغم من lS‏ فلقد أصبحت المؤسسات في حاجة الآن AST‏ من أي وقت مضى 
إلى قادة يمتلكون تلك القدرةء ومع أنها لا تحتاج قادة يندفعون إلى مخاطرات حمقاءً 
تتعلّق بخطط جديدة عجيبةء فإنها تحتاج من الإدارة العليا أن تعرف متى يلزم المخاطرة 
وأن تمتلك شجاعةٌ دعم المحاولات التي تنطوي على مخاطرة لكنها تحقّق إنجازات. ما 
تحتاجه الشركات هو قائد مثل كريس ألبريكت, الرئيس التنفيذي لشبكة هوم بوكس 
أوفيس» ذلك الرجل الذي اتبع كلا من الحدس الشخصي والحدس الجمعي gal‏ زملائه, 
وأطلق خريطة برامج جديدة مبتكرة تضمّنت مسلسلاتٍ مثل «ذا سوبرانوز»» وقد انتهكت 
هذه المسلسلات الكثير من قواعد خرائط البرامج التليفزيونيةء وانطوت على مخاطرَ هاظة 
بالنسبة إلى تلك الشبكة الناشئة نسبيًا. ولم يكن ثمة سبيلٌ على الإطلاق لتؤكّد له البيانات 
وحدها أن تلك المخاطرة مبرّرة. وعلى الرغم من ذلك كان يوجد إحساس جمعي لدى إدارة 
شبكة هوم بوكس أوفيس GL‏ بأن تلك المخاطرة ستكون مُجْدِيةٌ. 

خاض سيدني هارمان» مؤسس ورئيس مجلس الإدارة التنفيذي لمؤسسة هارمان 
للصناعات الدولية مخاطرة كبيرة متعلّقة بالابتكار؛ إذ اتخذت المؤسسة - التي تُصنّع 
أجهزة ستيريو عالية الجودة وغيرها من الأجهزة الصوتية — قرارًا Gare‏ للغاية عام 
7 فعلى مدار سنوات» اعتمدت الشركة على الأنظمة التناظريةء لكنهم أدركوا إمكانية 
الاستعانة بالأنظمة الرقميةء وأرادوا الاستفادة من هذه الإمكانية. وعلى الرغم من AS‏ 
فإن التكلفة الهائلة للتحويل بدت مانعًا. 

لكن أثناء أحد الاجتماعات مع كبار المسئولين التنفيذيين» طرح هارمان فكرة 
تخصيص كل موارد الشركة للأنظمة الرقمية» وعقدوا اجتماعًا استمر لساعات» أعرب 
المسثولون التنفيذيون خلاله عن قلقهم duds‏ أملهم؛ لكنهم قدّموا كذلك تصوراتٍ غاية 
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في الإبداع والحداثة. وفي مقال لمجلة «هارفرد بيزنس ريفيو»» je‏ هارمان Lic‏ حدث قائلًا: 
«كان يوجد قلق من أننا سنخاطر بالشركة لو تحوّلنا إلى الأنظمة الرقميةء ES july‏ من 
أجل استثارة التفكير الابتكاري اللازم» يجب أن أتخلّى عن الحرص وأكون مستعدًا لإحراج 
نفسي من خلال طرح أفكار غير مكتملة التكوين» بل حتى غير مدعومة بالبيانات الكافية.» 
إن عا حلت له الا كان Keats‏ ذلك الى من الان اتك iN‏ 
قل فنا هله ف المايق القن قروو کی موا الشركة تحال EA‏ ر اليس 
لأن البيانات دفعتهم على نحو قاطع إلى ذلك الاتجاهء بل لأن المجموعة قرّرت بإجماع قائم 
عل eed‏ هذه (is Ea A SERN‏ القران E‏ هارما ف EE‏ 
سريع للغاية ومبيعاتٍ تُقدّر بنحى " مليارات دولار أمريكي في العام الماضي. 
وعلى صعيد التسويق» نرى تحولً نحو المخاطرة المعتمدة على الحدس؛ فعلى نحو 
متزايد» نشاهد على شاشة التليفزيون إعلاناتٍ لا تستند إلا إلى yo‏ ضئيل من الأبحاث؛ 
انظر على سبيل المثال إلى إعلانات نايكي التي تبث غالبًا دون إجراء اختباراتٍ مكثفة على 
مجموعاتٍ مستهدفة أو إجراء بحث سوقي. كثير من تلك الإعلانات يعمل على مستوّى 
أدنى من مستوى الوعى» ويبدو أنها لا توصل رسالةٌ عن Quill‏ بل هى إعلانات مجردة 
وترگز على الحالة المزاجية. وعلى الرغم من ذلك فإنها ناجحة؛ إن ميزت شركة نايكي 
بكونها عصرية وتتوافق مع عقلية الرياضيين الشياب. 
وليس من قبيل الصدفة أن شركة نايكي تبذل جهودًا جماعية Gags‏ تكوين قادة 
يمتلكون العقل والقلب والشجاعة. كذلك تميل الشركة إلى ترقية الأفراد الذين يمتلكون 
مويكا جردا من كل هده الغا ل و نتن و القانة | و 
على الحقائق» من خلال جعلهم يتعاونون مع المصممين وغيرهم من الأشخاص المبدعين. 
إنهم ييحثون عن قادة يستطيعون فهم روح علامة نايكي التجارية ودعمها بعملية اتخاذ 
قرار قائمة على التحليل والحقائق» يقوم بها خبراء المجال. ويطبيعة الحالء توجد طرق 
كر digg pe SLES NESS ca allie da ESL‏ 


)1( كيفية تشجيع الناس على الاعتماد على 

الحدس بالإضافة إلى البيانات 
ندرك أن هذا العنوان يمثل أحد تحديات التنمية الكبيرة بالنسبة إلى المؤسسات. Sars‏ 
قادة المؤسسات يتجذبون المخاطرة بطبيعتهم» وسوف يتردّدون في اتخاذ قرار لا يمكنهم 
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a يلكا كناك‎ ipsa لاد‎ eae es Gaia Sa eR as 
الشجاعة. وعلى الرغم من ذلك فما يحتاجونه هى التغلّب على تحيزاتهم ومعتقداتهم‎ 
لحي .وهل درسو المحم و لنكم‎ E عن‎ SN هودن‎ E 

تلاك مذاضع ر شوى شاف ادن من هذه ١ lal‏ 


٠‏ «التواصل مع الأفراد على الهامش»: كثير من المسئولين التنفيذيين أسرى 
لتجاربهم الخاصة؛ فهم غير مستعدين للثقة في حدسهم أو معتقداتهم LGN‏ 
945 غير ذات dhe‏ بخيرات اتخاذ القرارات التي اكتسبوها على مدار حياتهم 
المهنية. لقد اعتادوا على تحليل البيانات منطقيًاء وببطءء وبدقةء ثم اتخاذ 
القرار؛ إنها الطريقة التي يتبعها جميع من يعرفونهم. يحتاج هؤلاء المسئولون 
إلى إدراك أن أشخاصًا آخَرين يقومون بذلك على نحو مختلفٍ كي يسمحوا 
الهم هاون الشانات وق WES‏ فة عن الوخد Balls‏ 
الوقوع في pul‏ التجارب الشخصية:؛ واقترحنا على القادة ألا يقضوا الوقت فقط 
برفقة أشخاص يرَوْن العالم بالطريقة نفسها. 

في معظم الشركات في وقتنا الحاضرء ستجد أشخاصًا مبدعين موجودين على 
الهوامش. ونقصد بوجودهم على الهوامش المعنى الحرقً والمجازي؛ فمن الممكن 
أن يكون هؤلاء شبابًا أو موظفين جددًا أو عاملين مؤقتين» ويمكن أن تجدهم في 
جميع الوظائف وبمختلف الأعمار. وفي أغلب الأحيان» يكون سبب تهميشهم هو 
طريقة تجاهلهم للممارسات التقليدية» وسعيّهم وراء الأفكار الغريبة» وإيماتّهم 
الشديد بأفكارهم. 

يحتاج القادة إلى التعرّف على هؤلاء الأفراد واستكشاف طريقة تعاملهم مع كل 
شيءء Slay‏ من تكوين الفكرة وحتى اتخاذ القرار. ويمكنهم فعل ذلك من خلال 
طرق كثيرة» مثل الانضمام إلى جماعات المصالح المشتركة؛ أو العمل ضمن فرق 
أكثر drew,‏ مكونة من أفراد لم يعملوا معهم من قبلٌ. ويهذه Ady pall‏ سوف 
يوسعون نطاق خبرتهم ويكتشفون وجود طرق أخرى للتعامل مع المشكلات 
والفرص غير وجهة النظر المعتمدة US‏ على العقل. 

٠‏ «كشف الافتراضات المتعلقة بالقرارات التى يتخذونها»: من خلال توجيه 
صناع القرار الذين يعتمدون على البيانات» وجدنا أن الموظفين يبالغون WE‏ 
في الاعتماد على البيانات لأنهم يرون أنها مقدسة ومطلقة. وعندما نحرّرهم من 


0 
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هذه الأفكار - عندما نُظهر لهم أنهم يخوضون دون قصدٍ مخاطرات أكبر 
بكثير عندما يتخذون القرارات اعتمادًا على بيانات زائفة أو متحيزة — فإن 
توجُههم نحو الثقة في حدسهم pds‏ ومن خلال التقييم وغيره من ely‏ 
يمكن أن يساعد الموجّهون القادة على أن يدركوا أنه على الرغم من اعتقادهم 
بتوافر جميع البيانات عندما اتخذوا أحد القرارات» فإن قدرًا كبيرًا من المعلومات 
كان GE‏ في واقع الأمر. ومن الناحية الفكرية» يدرك معظم القادة أن ثورة 
المعلومات تجعل من المستحيل الحصول على البيانات كافةٌ أو دراستها كلها. 
وعلى الرغم من wld‏ فعندما يتعلّق الأمر بقرارات معينة متعلقة بأمور معينة في 
العمل» فإنهم يتجاهلون هذه الحقيقة ويستمرون في استخدام البحث والتحليل 
كمنهجية وحيدة لاتخاذ القرار. إن مواجهتهم بالدليل على أن هذه المنهجية 
ليست معصومة من الخطأء تشجّعهم على تجربة طرق أخرى. 

كذلك من المفيدٍ التوضيحٌ للقادة أن التحيزات القائمة على خيرات سابقة (iS‏ 
الغا فق an‏ ا فل سول لقال قن atin‏ عدن Rule‏ .آنه sea‏ 
المستحيل de‏ أحد خطوط الإنتاج إلى الضين» بسبب قيود البيروقراطية المتعلقة 
بهذا النوع من خطوط الإنتاج» وقد فشلوا في الماضي بسبب الروتين الذي يُعَدٌ 
جزءًا من العمليات التجارية في الصين؛ ومن َم أصبحوا متأكدين من أنهم 
سيقعون في شرك المشكلات إذا حاولوا التوسّع في هذه المنطقة مرة أخرى. لكن 
عندما يساعدهم أحد الموجّهين على تحديد الخطأ في هذا الافتراض» ويوضح 
التهين الكامن وراءة: تتكضف للقادة ف عضن Glad‏ :مشكلة اتشان القرارات 
اعتمادًا على الحقائق وحدها. وعند هذه المرحلة يكونون مستعدين لتجرية 
الوثوق في حدسهم الشخصي وفي الحدس الجمعي» ويخوضون المخاطرات التي 
ينطوي عليها اتباع الحدسين. 

٠‏ «الخروج من المكتب والدخول إلى عالم العملاء والموردين وغيرهم من 
الغرباء»: إن السليقة والحدس يختنقان في الغالب في البيئات المتشابهة؛ فعندما 
يقضي الأشخاص IS‏ وقتهم في SU‏ في دراسة تقارير الأبحاث والمخططات, 
فإنهم يميلون إلى الاعتماد GSE‏ على البيانات ويستبعدون JS‏ ما سواها. 
يتطلّب الحدس محفزات» وف كثير من الأوقات توجد تلك المحفزات في التجارب 
Saad Al‏ حارج ASM‏ واج :مم اله clans‏ رن والسليقة Ls‏ 
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يحتاجون إليه» والوجود مع الموردين يجعلك تفهم كيفية تكوين شراكة منصفة 

JS‏ منكم» وقضاء الوقت في Uys‏ أجنبية يثير حدسك فتعرف الأمور التي 

سوف تنجح والأمور التي لن تنجح في هذه السوق. إن التعامل الشخصي مع 

أشخاص مختلفين وأماكنّ مختلفة يحفز الحدس. وتشجيع القادة غلى وضع 

أنفسهم في Bilge‏ متنوعة وغير مألوفة سوف يساعدهم في التطوّرء وسيجعلهم 

نتَعلمون الاعتماد على معتقداتهم وحدسهم. 

منذ فترة ليست ببعيدة كنا تُجري جلسة تنفيذية لمجموعة من كبار المسئولين 
التنفيذيين في شركة أزياء عالمية. قضينا LUI‏ ندقق في بيانات اتجاهات المستهلكين 
الخاصة بالفتيات المراهقات» وهن يمثلن سوفًا رئيسية تستهدفه الشركة. واعتمادًا على 
هذه البيانات بدت الاستراتيجية السوقية التي يجب على الشركة مباشرتها واضحةء وشملت 
التركيرٌ على مظهر محتشم Lousy‏ لملابس الفتيات المراهقات الصغيرات. وبعد ذلك أخذنا 
هذه المجموعة التنفيذية إلى إحدى حفلات المطرية بريتني سبيرزء ثم وقفنا في الخارج 
وشاهدنا فتيات في عمر الثالثة عشرة يرتدين Glad‏ قصيرة تكشف عن البطن ومزودة 
بحمالة عنق» ويضعن أقراطًا في سرة البطن» وغيرها من الأنماط والسلوكيات الأخرى التي 
لم يكد يصفها البحث. علاوةٌ على Ald‏ كانت الفتيات بصحبة أمهاتهن اللاتي كن يشجعن 
ر اهو وتن درون اهاه من ay. SAS AES)‏ الوم الل إا 
المناقشة مع هذه المجموعةء by‏ هذه المرة شكك الجميع في افتراضات اليوم السابق» Les‏ 
فيها نظرتهم عن المستهلك النهائي وتطلعات العملاءء وبدءوا في استعراض أفكار ومناهج 
جديدة لم ينظروا إليها من قبل بعين الاعتبار» ومن خلال الجدل والنقاش والتواصل غير 
المتومّع مع العملاءء ظهر الحدس الجمعيء corel,‏ صياغة اة واتطلقت pill‏ 6ة 
لتحقق مبيعات dbl‏ في العام JU‏ 

إن خوض مخاطرات اعتمادًا على الرؤية والقيم والحدس لهو أمر مخيفء لكن 
المخيف أكثر في وقتنا وعصرنا الحاضر هو الاعتماد فقط على البيانات؛ فالخيار الأخير 
َد منهجًا أكثر خطورةً إلى Se‏ كبير؛ لأن الحقائق يمكن أن تكون سريعة الزوال مثل 
الشهاب المار بالسماء. يجد القادة اتخاذ خيارات جريئة ol‏ أكثر سهولة عندما يعلمون 
ما يؤمنون به ويثقون في حدسهم عند اتخاذ القرار الصائب. 
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العقل والقلب والشجاعة 


إن اتخاذ قرارات صعبة في ضوء معلومات ليست مثالية ليس سوى sal‏ تحديات الجرأة 
أو الشجاعة المعاصرة. وعند اتخاذ قرار في عالم معقد. يجب أن يوازن القادة أيضًا بين 
الفطى الفضصير الداع ch My‏ الطويلة الج ريدو فين الضيقط الذي يستظيهوق 
تحئلة gs‏ اللشحافن gall‏ يحت أن Slee Si liste‏ القضيرة الان وق الفضل 
التالي» سوف نتناول مفارقة الخطر والمكافأة في القيادة في سوق عالمية طموح. 


1۸۲ 


الفصل الثاني عشر 


تحقيق التوازن بين المخاطرة والمكافأة 


إن تحقيق التوازن بين المخاطرة والمكافأة يتطلب doled‏ تزيد عن أي وقتِ مضى. وقد 
شين القاذة الكو تمن الك :ف Alas‏ الكنك Ga tiga ell‏ الساردة ان عن 
القدر السليم من المخاطرة الذي يحقّق القدرّ المناسب من المكافأة. يقع بعض القادة في 
Led‏ خوض مخاطرة طائشة تؤدي إلى عواقبّ مالية كارثيةء لا سيما أولتك الذين يركزون 
فقط على الجانب الإيجابي أو يقللون من الجانب السلبي عند تقييم مسار أحد الإجراءات. 
والبعض الآخر من القادة يقع في خطأ المبالغة في الحرص» ويرفض خوض القدر المناسب 
من المخاطرة؛ فيحرم مؤسسته من مكافآت كبيرة. إن عالم الأعمال خطير في الأساس, 
وربما أصبح ASI‏ خطورةً في وقتنا الحاضر عن ذي Ci‏ وإيجاد التوازن الصحيح يتطلّب 
الشجاعةء لكنه يتطلب أيضًا توظيف العقل والقلب؛ فالمرء يحتاج إلى العقل كي يدرك 
مستوى المخاطرة المناسب في أحذ المواقف: ويحتاج إلى القلب كي يوازن مدى تأثير تلك 
المخاطرة على الأفراد في المؤسسة. 

في الفصل السابق تحدثنا عن المخاطرة المتعلقة SSL‏ قرارات دون بيانات؛ وهذه 
مسألة age‏ لكنها ليست على الإطلاق المسألة الوحيدة التي تنطوي على مخاطرة. وفي 
واقع Gol‏ خلال السنوات الأخبرةء لم يتزايد مستوى المخاطرة فحسبء بل تعددت أنواع 
المخاطرات أيضًا. وقبل مناقشة التوازن بين المخاطرة والمكافأةء دعونا ثلق نظرةً على أنواع 
ob bl!‏ الى هرك ف امات All Glue,‏ رهه IS‏ هن القادة في الوقت 
pda‏ : 


العقل والقلب والشجاعة 
)١(‏ زيادة المخاطرة 


جرت العادة على أن تنظر الشركات إلى المخاطرة من زاوية مالية بحتةء وأن تنظر إليها 


أيضًا من منظور السبب والنتيجة؛ فكلما خاطرناء زاد المال المحتمل $4535 وكلما قلت 
المخاطرة» JU Js‏ المحتملة خسارته. وفي الواقع» تتضمّن المخاطرة جوانب AST‏ بكثير من 
الجوانب المالية» ومن الممكن أيضًا أن ahs‏ التقليل من المخاطرة إلى خسارة الكثير oy‏ 
المال في نهاية المطاف؛ على سبيل المثال: إن رفض المخاطرة بتطوير منتج جديدٍ أو إجراء 
استثمارات في مجال توسيع السوق» يمكن أن يوفر للمنافسين الفرصة التي يحتاجونها 
لانتزاع جزءِ من مركزك السوقيء أو قد يدفع عملاءك إلى تغيير ولائهم؛ es‏ يؤدي إلى 
خسائر فادحة. 

Wl,‏ نحتاج إلى التفكير في المخاطرة من زاوية أوسع بكثير. ولمساعدتك في قعل 
ذلك إليك بعض العوامل التي تجعل المخاطرة أوسع نطاقاء وأكثر شدةً وتعقيدًا: 


© «تركيز خبراء وول ستريت الدائم على الأداء والنمو»: في الوقت الحاضر يجب 
أن تسعى الشركات إلى النمو على نحو Joie‏ وإلا فسوف تتلقى تقييمات 
سلبيةٌ من الخبراء تضفها «بالجمود» {SI‏ إذا خاضت مخاطرات Haw‏ وخسرت 
المال» فسوف ينتقدونها بشدة. وفي بعض الأحيان يبدو الأمر كأنه موقف لا 
اص افيه جن الكسارة؛ وهن هرقف satay‏ الشركات الت مستطيع je}‏ 
US‏ من الأداء والنمو على نحو مستمرٌ ومتوقع. 

« الاج إلى ل Jal gf GL aul Jal BAG Glyul‏ تير مك ىماتي 
كانت els eka SE‏ خرف aN SAN‏ كانت 
lb Goa bla.‏ الأسؤاق. فل عل Gaus‏ ل Lif‏ ا ات joi‏ 
العشرين وتسعينياته» مؤسساتٌ أمريكية ويابانية كثيرة كانت قادرةً على النمو 
من خلال التعامل مع العالم على أنه سوق Broly‏ فنقَلَتِ البضائعَ من سوق 
إن أخوى تقد IMB‏ من a E‏ نسي ران العافية ig:‏ 
المعلومات» فإن المنتج القادم من إحدى الأسواق ليس بالضرورة منتجًا «جديدًا» 
في مكان LAT‏ فعند تقديم ذلك المنتج» يصبح مرتبطًا على الفور بكل تقييماته 
ی ا SLM)‏ اللحوى lide EAS‏ فان كنا 
من فرص الأسواق الناشئة يوجد في الدول النامية» حيث تزداد المخاطرة إثر 
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تحقيق التوازن بين المخاطرة والمكافأة 


مجموعة من العوامل المتنوعةء بدايةٌ من تقلب حكومات تلك الدول ووصولًا إلى 
قيود التجارة فيها وحتى ثقافاتها غير المألوفة. وبطبيعة الحال؛ فإن الفشل في 
دخول سوق تتوسع بسرعة مثل الصين ربما يعني Lee AGI‏ يمكن أن يصبح 
السوق الجديدة الأكثر ربحية في القرن الحادي والعشرين. 

٠‏ «زيادة التدقيق الرقابي»: بالتأكيد غيّر قانونُ ساربينز أوكسلي - التشريع 
الذي أصدره مجلس الشيوخ الأمريكي ردًا على كل فضائح المؤسسات في 
السنوات الأخيرة - المناخ الرقابي. إن ساربينز أوكسلي لم يرد فحسب من 
الوقت ugells‏ الظلويين go‏ الإدارة Gah‏ المراجعاك رف الشركات العامة ديل 
Jas‏ أيضًا الرؤساءً التنفيذيين» ومجالس الإدارة» وكبارَ المسئولين التنفيذيين؛ 
مسئولين على نحو أكبر عن أي احتيالٍ أو ممارساتٍ أخرى غير قانونية. وأسفَر 
هذا القادوخ عن حالة من الامتماع الشديد بالتفاصيل من قل القادة والرؤساء؛ 
حيث أصبحوا AST‏ عرضة للتهديد الشخصي إذا وضعوا المؤسسة في خطر 
Gauss‏ كبير. إن ضرورة توقيعهم على بيان Biles‏ ربع سنوي يزيد الوعيّ 
بالمخاطرة والعقاب المحتمل. 

“لاؤيادة الو Sylubs‏ المخاطن: انحشرتة عقلية الخاطرة :فق المؤسسات من 
SUL qual‏ إل clash‏ الشركة AS ISI LLY awl, Lats‏ المتملقة اور 
المالية» أو بسمعة المؤسسة» أو بالناحية الرقابية؛ تشمل الآن كل شيءء بداية 
من قضية تمييز يرفعها sol‏ الموظفين وحتى صدور قرار Gin‏ ضد المؤسسة 
في مكان بعيدٍ في العالم. والآن أصبح الجميع يضع إدارةً المخاطر نصبَ عينيه 
Big ese gal‏ التصنيع التى تحظى فيها الأمورٌ البيئية وسلامةٌ المنتج 
والموظف بأهمية dally‏ بل أيضًا في المؤسسات الخدمية والمالية؛ حيث من 
الممكن أن تندثر شركة بالغة من العمر تسعًا وتسعين سنة مثل مؤسسة آرثر 
أندرسون بين عشية وضحاهاء بسبب أفعال بضعة أشخاص. 

٠‏ «الاعتماد المتبادل بين الشركات»: لم يَعْدْ ممكنًا إدارة المخاطرة ببساطة من 
خلال تطبيق الضوابط الداخلية. إن طبيعة الاعتماد المتبادل في العمل التجاري 
تعني أن الموردين والعملاء وغيرهم من الشركاء الخارجيين يمكن أن يقوموا 
بأفعالٍ ثُعرّض شركتك للخطر؛ فمن الممكن أن يقترف الموردون خطأ؛ ومن 
ai‏ قد تصبح متورطًا في دعوى مرفوعة ضدهم. ويمكن أن يتيح lS pill Gal‏ 
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العقل والقلب والشجاعة 


الخارجيين دون قصد الإعلانَ عن معلومات خاصة بالعملاء؛ مما يؤدي إلى 

اتهامك بانتهاك خصوصية العملاء. 

٠‏ «التكنولوجيا»: إن الاعتماد على التكنولوجيا خلق أنواكًا شتى من المخاطرء بما 

فيها احتمالية الوقوع فريسة لقراصنة الإنترنت والفيروسات» وكذلك الحاجة 

إلى تجديد الأنظمة القديمة سريعًا. ونظرًا GY‏ المعلومات تنتقل OY‏ بسرعة 

وتخزن مدمجة على ملفات الكمبيوتر لسنوات» فإن العواقب غير المقصودة 

لتبادل رسائل البريد الإلكتروني» ومحتويات البريد الصوتي» ومقاطع الفيديو؛ 

يمكن أن تظهر في إحدى قاعات المحاكم أو في إحدى دعاوى المدعي بالحق 

المدنى. 

olaslye‏ إدارة المعرفة»: الآن أكثر من أي وقت مضى أصبحت الأصول الأهم لدى 

الشركات هى عقولّ الأفراد» وأصبحت الوصفاث السرية للمنتجات ducal Ja)‏ 

من خبرة nee‏ تنفيذي في إدارة سلسلة التوريد. من الواضح أنه من الأصعب 

والأخطر إلى ds‏ كبير تجربة وإدارة المخاطر المرتبطة بالأمور غير الملموسة» وما 

يزيد من هذه المشكلة أن الأشخاص يغيّرون الشركات التي يعملون بها بمعدلٍ 

أكبر بكثير» ويأخذون ages‏ ما يمتلكون من معرفة إلى المنافسين. 

وكما يمكنك أن ترى من هذه العواملء فإنه يمكن تقسيم المخاطرة إلى عدة فثات: 
مخاطرة مؤسسية» ومخاطرة شخصية: ومخاطرة متعلقة بالسمعة» ومخاطرة تنظيمية» 
ومخاطرة ناتجة عن عدم المخاطرةء وهكذا. ونظرًا لأن SLE‏ من هذه المخاطر قابلٌ للقياس 
أو قابل للتحديدء فلا بد من إدارتها على نحو حدسي. وكما أوضح الفصل السابقء قد 
يمثل ذلك تحديًا للقادة التقليديين؛ فهؤلاء ee‏ صعوبةٌ مستمرة في تحقيق التوازن 
بين المخاطرة والمكافأة» ويريدون Gadd‏ الموظفين على Shall‏ والابتكار» وإدراك أهمية 
الحفاظ على الروح الريادية للشركة وتحقيق أجندة النمو الخاصة بها؛ وفي الوقت نفسهء 
لا يريدون أن يعتقد الموظفون أنهم يشجّعونهم على خوض مخاطراتٍ مجنونة. 

في أغلب الأحيان يحاول القادة الوصول إلى صيغة أو إلى مبدأ تشغيلٍ معياريٌّ للتعامل 
مع pay ANNE‏ اله فا نه ل el gis ass‏ ماسب لجميع 
الحالات» Vary‏ من ذلك» يحتاج القادة إلى التعامل مع موضوعات المخاطرة والمكافأة على 
حسب الموقف ويابتكار. 
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تحقيق التوازن بين المخاطرة والمكافأة 
(؟) فن الحفاظ على التوازن الناجح 


إن إدارة المخاطرة والمكافأة من منظور Gale‏ لآمرٌ محكومٌ عليه بالفشلء لكن إدارتهما 
من منظور Gab‏ هي الطريقة الأنسب للتفكير فيهما. إن أفضل القادة في وقتنا الحاضر 
يتجاوزون الحدودء لكنهم يدركون أيضًا متى يتجاوزون الحدود والمدى الذي يُعتبر 
تجاوزه Le‏ فيه. والقادة مستعدون للمخاطرة إذا كان dai‏ الإجراءات متفقًا مع 
تة معتقداتهم» لكنهم يدركون أيضًا متى يكون فعل ذلك غير مناسب أو خطيًا إلى Sa‏ 
كبير. وهؤلاء القادة لا يمتلكون الشجاعة فحسب - فهم ليسوا مجرد أشخاص متهورين 
يحبون المخاطرة - بل يخففون أيضًا من شجاعتهم بصفات القلب والعقل؛ ونتيجةٌ 
لذلك» تجدهم يديرون التوازن وفقًا للمواقف التي يجدون أنفسهم فيها. ويدرك هؤلاء أنه 
لا يوجد حل صحيح أو lhe‏ وأن عليهم الاعتماد على الابتكار والحدس - أي الاعتماد 
على فن الإدارة وليس على ale‏ الإدارة — للتعامل مع التوازن بنجاح. 
يقدّم بوب شاي ومايكل لين — مساعدًا الرئيس التنفيذي في شركة نيو لاين سينما 
- مثالًا جيدًا على طريقة تحقيق ذلك التوازن. لقد Likes‏ بأنهما مغامران حقيقيان عندما 
انتهرًا الفرصة وصوّرًا الأجزاء الخلاثة من «لورد أوف ذا رينجز» (مملكة الخواتم) في وقت 
sels‏ مع مخرج لم يثبت doles‏ من ded‏ وهو بيتر جاكسون. ماذا سيحدث لو فشل 
الجزء الأول في شباك التذاكر؟ ماذا سيفعلان بالجزأين الآخرين؟ لقد استثمرت شركة 
نيو لاين مع الشركة ell‏ تايم ly‏ ما يزيد على ٠٠١‏ مليون دولار Sol‏ في «رهان» 
pls of ge‏ «لورة Goh‏ ا Gain‏ كرون fag Leb LE‏ الرهم امن cell‏ فزن حو 
ومايكل لم يخاطرًا على هذا الفيلم دون حسابء بل تشاركا مع موزعين أجانب لتقليل 
المخاطر المادية. وهكذاء على الرغم من أنهما خاطرًا بالفعل مخاطرة كبيرة في hall‏ 
فإنهما قد أدارًا الجانب السلبي N‏ الحالة: حنقا التوادق HOOPS‏ ركنا 
هو معروف» أصبح فيلم «لورد أوف ذا رينجز» واحدًا من أنجح الأفلام على الإطلاق. 
في ody‏ سابق من هذا العام» كنا Jord‏ مع رئيس GAAS‏ لإحدى الشركات الكبرىء 
لم يشغل هذا Ay eel asst‏ ساني اخ وسرعان ما أدرك أن سلفه تجِنَّب إعادة 
تنظيم الشركة على أساس إقليميء على الرغم من أن إعادة التنظيم تلك كانت ستوفر المال 
UN‏ أطلق الركيس اا غل اور او اتان و Gull‏ ال 
واكتشف السببّ الذي جعل سلفه pans‏ عن ذلك؛ فلو اتخذ قرارًا بإعادة تنظيم الشركة 
كرك lal‏ ا فقن سكن السيم عل all‏ معدل Ne‏ أو اريم قاط مهنا كان 
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العقل والقلب والشجاعة 


سيجعله محل انتقاد كبيرء ولم تكن تلك هي الطريقة التي يريد أن يستهل بها وظيفته. 
وأوضح خبراؤه أيضًا أنه إذا أحجم عن اتخاذ هذا الإجراء فإنه لن يهدر مال الشركة 
فحسب وستصبح غير قادرة على تحسين الأداءء بل ستخسر على الأرجح قدرًا IBS‏ من 
الحصة السوقية خلال عامين. 

سألّنا ذلك الرئيش التنفيذي Lee‏ نقترحه» وكان جوابنا: «ليست لدينا فكرة.» 

في واقع الأمرء كانت لدينا فكرة, لكنها لم hed‏ في ذلك الخيار الترجيحي الذي 
أراد الرئيس التنفيذي سماعه؛ فلكي يتعامل هذا الرئيس التنفيذي مع الخطر الشخصي 
والمؤسسي المتمثّل في إعادة تنظيم الشركة والمكافأة المحتملة المتمثلة في تحسّن lM‏ وتوفير 
التكاليف» والحصة السوقيةء فإنه يحتاج إلى تبنَّي أسلوب Gol‏ قوامُه الثقةٌ والشفافية 
يُحَفْز نوع المناقشات والأفكار التي يمكن أن تُسفر عن استراتيجيات «توارن» ناجحة. 
ما كان يحتاجه هو فتح الحوار بين أهم الموظفين لديه» من أجل تحديد الطرق التي من 
خلالها يمكن للشركة تحقيق التوازن بنجاح بين otha‏ المتنافسَين بدلا من الاختيار 

في أغلب الأحيان عند مواجهة هذا النوع من مشكلات التوازن البالغة الصعويةء فإن 
النقاشات في المؤسسة تتحوّل إلى جدلٍ ترجیحيٰ 2 فين خيازيق: متناقضين Saad‏ 
بعض الأشخاص إلى جانب إعادة التنظيم» ويصوّت البعض JAN‏ على إبقاء الوضع الراهنء 
ويكون LG!‏ على الرئيس التنفيذي الاختيار. توجد بدائل أخرىء لكنها لن تظهر إذا كان 
مناخ المؤسسة لا يساعد على الحوارات المفتوحة. لدى الكثير من الشركات مشكلاتٌ في 
«التعبير عن الرأي»؛ فالموظفون يخشؤن التعبير عن آرائهم خوفًا من التعرّض للسخرية 
أو العقاب (من الناحية الوظيفية) بسبب التعبير عن آراء لا تلقى قبولًا أو تقديم أخبار 
RENE SIN a Aske SGU cians ate‏ فم ستول Sidi‏ من 
سبيل المثال: «لا تتحدّث عن ذلك إلا بعد أن تفر فيه جيدّاء وتحلّله. وتبحثهء وتأتيّ 
بخطة ALG‏ للتنفيذ.» وعلى الرغم من ذلكء فإن الأفكار غير الكاملة هي المكمن الذي تأتي 
منه أفكارٌ إدارة التوازن. إنها أفكار إبداعية حدسية» يمكن أن تقدّم خيارًا للسيناريوهات 
الترجيحية: 

في كثير من الشركات» خاصة في الماضيء كان القادة يميلون إلى التركيز على 0 
الخطر fg}‏ والتعامل مع المكافآت كموضوع منفصل؛ وهذا يعني أنهم يُظهرون أسوا 
السيناريوهات» ويضعون استراتيجيات للحيلولة دون وقوعها. ثم يدرسون 0 
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التوشّع في السوقء وعمليات الاستحوان» وغيرهما من طرق زيادة الإيرادات على نحو 

انه انح ee car‏ ل الحاطوة والكافأة Wee‏ جتكاملة ا Flere‏ 
فان :موضوغ الخاطرة والمكافأة ضيح معقدًا للفاية ومتداخلة لدرجة لآ تمع يتتاول 
أخد اک و دون اللكن قد تكو Gills TEs‏ "الخطورة تق جين 
ges‏ «الطريفة LE Sct‏ عن ا Mall Sasa, BU‏ ايد سن lial‏ 
المذاقشات” all wa at‏ هة من Suds ll aes‏ تين الموضنوعاتف القفاركة 
aa, SRG ay‏ فين من الطزيةة E‏ الك مت بكلالها ا 
إدارة التوازن بإبداع des‏ نحو spits‏ ۰ 

cae‏ أن SW‏ أنه و اقل BV‏ لا تدار المخاطرة والمكافأة بهذه الطريقة. ويوجد 
عدد لا يُحصَى من الطرق الخاطتة المعتمدة على dell‏ والطرق الخاطتة المعتمدة على 
القلب» التي تُستخدّم في التعامل مع هذا الموضوع الذي يتطلّب الشجاعة؛ لكنْ دعونا BE‏ 


نظرة على بعض الطرق الأكثر gud‏ وطرق تجذبها. 


(؟) طرق خاطئة لموازنة المعادلة 


كما أشرناء فإن أوضح الطرق لإحداث عدم توازن بين المخاطر والمكافآت هي المبالغة 
ف الحرضئ أو المبالقة ف الاستعداد التقاطرة: وعل الرفم من Gl‏ ما زلنا نري das‏ 
القادة المتمسكين بالعقليات المحافظة على نحو تقليديء بالإضافة إلى القادة الرياديين 
الذين يخاطرون IS‏ شيء» فإن معظم الأشخاص يفهمون أن تحقيق التوازن بين المخاطر 
والمكافآت ضروري للقيادة الناجحة؛ lly‏ فإن الأخطاء التي يرتكبونها أقل وضوحًا من 
الخطاين ادن ذكرتاهما gill‏ واا Ja 5 Le‏ كلق الكخظاء بالاعتماد افرط عن العقل 
والقلب والافتقار إلى الشجاعة الكافية: 

٠‏ «التركيز الشديد على جانب العلاقات الشخصية في القيادة»: بعض القادة 

يُفرطون في الاعتماد على القلب ويتألّمون بشدة من القرارات المتعلقة بالأفراد. 

في كثير من الأحيان» يرفض هؤلاء خفض sue‏ العمالة الزائدة عن الحد؛ لأنهم 

لا يستطيعون Yaad‏ الألم الذي سيسيّبونه للموظفين الأعزاء. وعلى الرغم من 

النية الحسنة الكامنة خلف ذلك الرفضء فقد يتجاهلون كذلك حقيقة أنهم إذا 
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رفضوا اليوم تقليل العمالة بمعدل ألف موظفء فمن المحتمل أن يضطروا إلى 
خفض العمالة يمعدل ألفَيْ موظف في الغد. sary‏ هؤلاء القادة وة أيضًا 
في القرارات المتعلقة بالأفرادء فيضعون الأشخاص الخطأ في مناصبَ رئيسية 
شوب ا eNO‏ القواسن من معي ای 
على الرغم من أنه أثْبّتَ عدم القدرة على الاضطلاع بالوظيفة بكفاءة؛ وكل هذا 
يضع المؤسسة في خطر أكبر بمراحل» مع ترسّخ الأداء الضعيف وعدم الكفاءة. 
© ومكاولة كما pues‏ ا ga‏ جنوي اا الذي يتعامل وضع 
معادلة المخاطرة والمكافأة على أنها شيء يمكن حسابه. ويهدف في واقع الأمر 
إلى السيطرة على المخاطر كافةٌ من أجل الحفاظ على مستوّى معين من المكافأة, 
وهذا مستحيل في ظل pile‏ مڌ حتقلي ولا نكن Gail‏ بوه وعل لر مله GANS‏ 
ينظر القادة إلى المشكلات والفرص ويحسبون احتمالات المناهج المختلفة؛ ولا 
يختارون سوى المناهج التي تميل فيها الاحتمالاث إلى صفهم. ولا تكمن المشكلة 
هنا في صعوية حساب الاحتمالات بدقة فحسبء لكن أيضًا في أن دعم «الأمور 
anaes‏ نف يحم فحني Hoag Ses Ny Aes RRS eal‏ كك تيد SRE‏ 
وتقل المكافآت؛ لأنه من الضروري على U8‏ تقدير الاعتمانُ على بعض المناهج 
Glassy Dasa‏ القدرة عل المنافسة فق Ball oho‏ 

٠‏ «فصل مسئولية المخاطرة عبر تعيين شخص مسئولٍ عن إدارة المخاطرةء أو 
عبر إحالتها إلى شخص يعمل في أدنى المستويات الإدارية»: من الصعب على 
القادة تحقيق التوازن بين المخاطر والمكافآت» عندما يحاولون oe‏ مسئولية 
المخاطرة في مختص واحدٍ أو في وظيفة واحدة. وفي أغلب الأحيان» نرى slags‏ 
تنفيذيين وغيرهم من القادة يرغبون فقط في التركيز على المكافأة. ويكرهون 
التعامل مع الموضوعات المعقدة التي Ad‏ جزءًا من المخاطرة. ومن خلال 
التنصّل من مسئولياتهم» فإنهم يبعثون رسالةً للتنفيذيين الكُرين مفادها أنهم 
يمكنهم أيضًا عزل أنفسهم عن LLU‏ أو تحمل المسئولية عن جزء صغير 
mae sat Paitin‏ بالمخاطرة. ويسبب هذا التوجه؛ لا يُجرَى إلا = 
قليل من الحوار بشأن المخاطرة في الشركات الكبرى: ولا ينخرط SLA‏ 
محادثات مجدية om‏ في فهم آلية المخاطر والأرياح في مختلف aa‏ 
ونتيجةٌ لذلك. لا يمتلكون سوى القليل من الأفكار الكاشفة حول ماهية التوازن 
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الأفضل بين المخاطرة والمكافأة في أحد المواقف. 

يتحدّّث جو بيراردينوء الرئيس التنفيذي السابق لشركة آرثر أندرسون» عن 
sal‏ مشابهِ متعلق بحوكمة الشركات» وكيف أن مجالس الإدارة AILS‏ التركيز 
علخو حكن وم ف وتن GMAW‏ شان ان اا 
blll,‏ :ااا وغل Gules GT oe pull‏ الإدارة ف اف SLA‏ 
المالية بدقةء فإنه لا ينظر دائمًا إلى المخاطرة بالمعنى العريض للمصطلح؛ 
ومن نَم لا يساعد القيادة التنظيمية على التفكير في طرق متوازنة Lad‏ يخص 
المخاطرات والمكافآت. ويوضٌح بيراردينو أيضًا أن القادة Es‏ إلى جغل الأفراد 
يوقعون بالموافقة على البرامج والمشاريع الجديدة» كطريقة لإزاحة المسئولية 
نحو المستويات الإدارية الأدنى. وعبر إلقاء مسئولية التوازن بين المخاطرة 
والمكافأة على عاتق أحد الأشخاص في المستوى الإداري الأدنى» فإن فرص إجراء 
مناقشات جدية بين قادة الإدارة العليا فيما يخص المخاطرةء تصبح محدودة؛ 
فلا أحد من الإدارة العليا يدرس مخاطر Head gall‏ ومن YAS‏ يوجد لديهم 
إلا القليل من الوعي عن المخاطر الحقيقية مقابل المكافآت الفعلية. 

» «العجز عن تحقيق الشفافية الكاملة»: تخوض الشركات مخاطرات طائشة 
(أو لا تخوض ملقاطراها جيدة) في نهاية المطاف بسبب حالة السرية التي تحيط 
بالموضوعات المتعلقة بالمخاطرة. في أغلب الأحيان لا يرغب القادة في التحدث 
بصراحة عن المخاطرء وقد يُخفون الأخطاء التي ارتكبوها في الماضي وأسفرت 
عن نتائج سلبية؛ لأنهم لا يرغبون في أن يتهمهم Sal‏ بخوض مخاطرات سيئة. 
ولقد وجدنا أنه كلما زادت شفافية القادة» قلت احتمالات خوضهم مخاطرات 
سيئة. ومن خلال الحوار المستمر حول الأسباب التي جعلت ess‏ المخاطرات 
خان والأسباب التي جعلت GAM‏ غير مجدية» يحدث qual ale‏ 
الشركات jail‏ على التعامل مع سيناريوهات المخاطرة والمكافأة المشابهة في 
المستقبل. 

٠‏ «اتباع 45.55 يعتمد على الامتثال بدلا من الالتزام»: جرت العادة على أن تتضمّن 
إدارة المخاطر الامتثالَ للسياسات والإجراءات بدلا من الالتزام بالمصلحة العليا 
الشركة التمكلة اق ules]‏ الوا زت الصيحيح رييخ المفاظرة والكافأة.: cans‏ 
45.53 الامتثال الخوفّ من المخاطرة وعدم الثقة في الأشخاص. والقرارات القائمة 
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على الامتثال للسياسات دائمًا ما تهدف إلى الاحتماء من الخطر من خلال اتباع 
القواعد؛ ويهذه الطريقةء لو سار أحد الأمور على نحو خاطئ؛ فإنه من الممكن 
دائمًا أن يبرر الأشخاص أفعالهم بالإشارة إلى eles‏ التي اتبعوها. على صعيد 
OST‏ يعني الالتزام دراسة كل سيناريى متعلق بالمخاطرة والمكافأة, مع وضع 
أهدافٍ تنظيمية أكبر في الاعتبار؛ ويهذه الطر day‏ لا يصبح القادة مقيدين 
بالسياسات والإجراءات» بل يمكنهم تحديد القرار الذي يمثل المصلحة العليا 
للشركة على صعيد الحاضر والمستقبل كذلك. ومن خلال الالتزام بالمصلحة 
العليا للشركةء يقيِّم القادة المواقفَ على أساس كل حالة على حدةء ولا يبحثون 
عن أعذار عندما تسير الأمور على نحو خاطئ. 
)£( خلق مناخ يسمح بمعرفة طريقة تحقيق التوازن في المواقف المتعارضة 
وتطوير قادة قادرين على ذلك 
كما قلنا في السابقء إن تحقيق التوازن بين المخاطرة والمكافأة فن وليس علمًا؛ dais‏ 
alll‏ لا يمكنك أن تخبر الناس بطريقة تحقيق call‏ بل ما يمكنك فعله وما يجب أن 
تفعله هو التعامل مع هذا الموضوع من عدة اتجاهات مختلفة؛ Las‏ يمنح الناس فرصة 
التفكين .فى التوادن4 والتائل بق eve‏ الأقران ALAIN‏ واكقنات» التبحاعة اللازمة 
الحفاظ عل Bile‏ فت Bead Lyall hal‏ قور طولوي Sip ae i‏ 
يعن الطرى القترصة Gs‏ فرت ااا ةة بهذا لدان 


lide مؤخرًا‎ Gade «توفير منتدى تروى فيه قصص المخاطرة والمكافأة»:‎ ٠ 
لقادة يو بي إس في سويسرا ركز على الثقة» وكجزءٍ من المنتدى تحدّث‎ 
المشاركون عن الكيفية التي تعلّموا بها أن يستجيبوا بطرق مختلفة للمخاطرة‎ 
AGEN: pe واا‎ AGEN SULA) gals واككافاة ووش‎ 
وساعدوا المشاركين الآخرين على البدء في التفكير في مشكلاتهم الخاصة المتعلقة‎ 
بالمخاطرة والمكافأة والتحدث عنها. وهذه الحوارات ضرورية؛ فمن دونها لن‎ 
يحدث نقاش للموضوعات الرئيسيةء أو ستَعالّج تلك الموضوعات على نحو‎ 
Sola قانة الإذازة العليا الوهك اللازع‎ Goal lye الشركات لا‎ plas وي‎ 
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مع أسئلة موظفيهم المتعلقة بالمخاطرة والمكافأة؛ فهم يُهرّعون من اجتماع 
إلى اجتماع» ويعانون تحت وطأة قدر كبير من الضغط بسبب موضوعات 
أخرى؛ ونتيجةٌ لذلك» يفشلون في الإجابة عن أسئلة الموظفين المتعلقة بالمخاطر 
والمكافآت» gl‏ يعجزون عن مساعدتهم في تعلّم كيفية الخروج من هذا التناقض 
الشائك. تحتاج المؤسسات إلى خلق مناخ يوفر قدرًا أكبر من الوعي بطرق 
Ag ERS sg sess‏ أيضًا إلى إجراء حوار مستمرٌ 
eo is‏ الأشخاص من التوصّل إلى طريقة التعامل مع المخاطرة والمكافأة, 
وأفضل طريقة لتحفيز ذلك النقاش هي Jae‏ القادة الآخرين 49953 قصص 
المعاناة التى Lossy‏ في التعامل مع هذا التوازن الصعب. 

SL dM sity «‏ لسلوكياتهم المعرقلة»: إن الإفراط في الحيطة هو المعوق الذي 
eect‏ کی ی نفل ed‏ الفادة کی اا نت چ 
والمكافأة. وعلى ال ذلك» ففي كثير من الأحيان لا يدرك الأشخاص أن 
error mae iran‏ اديع :ف SEE AS E ES‏ وقد 
أساليب التنبيه إجراءًٌ استقصاء عن مناخ المؤسسة يشمل أعضاء الفريق» وكجزء 
من هذا الاستقصاءء يُسأل الأعضاء Lec‏ إذا كانوا يشعرون بأنهم قادرون على 
التعبير ee‏ يجول بخاطرهم» Key‏ ]15 كان age‏ دق حر لاان .وما إذا 
كانوا يعتقدون أن لديهم حرية خوض المخاطرات عندما تقتخ تقتضي الغارورة. 
من المدهش أنه في ole‏ كثيرة E‏ القادة من نتائج تلك ااك 
فالقيادة تعتقد أنها خلقث مناخًا يحث على خوض مخاطرات ذكية:؛ لكنها 
تكتشف أن شعورَ فريقها مختلف للغاية؛ وهذا التنبيه يساعد الأفراد على 
إذراك agit‏ يرسلون رسائل مفادها es‏ المخاطرة«وتجعلهم يركون الطرق 
المختلفة التي من خلالها يقومون بذلك. وفي أفضل الظروفء تشجّعهم زيادة 
الوعي تلك على اتخاذ الإنجراءات الضرورية لخلق مناخ أكثر صراحة وشفافية. 
٠‏ «اتخاذ الإجراءات التي تشمّع الأفراد على خوض مزيدٍ من المخاطرات التي 
توظف القلب»: pass‏ القادة غير مستعدين على GLY‏ لفعل أي sigh‏ قد 
«يجرح» الموظفين أو يدمّر علاقتهم بزملائهم أو مرءوسيهم المباشرين؛ ومن 
cai‏ فإنهم يرفضون المخاطرة في مجال العلاقات» حتى إذا كان من المحتمل أن 
تسفر تلك المخاطرة عن مكافأة كبيرة؛ Yad‏ سبيل المثال: عبر نقل مسئولية 
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أحد المشروعات الكبرى من مرءوس مباشر قديم إلى موظفٍ GLE‏ جديدٍ AST‏ 
نشاطًا gobs‏ قد يتمكّن القائد من زيادة رقن إكمال المشروع على نحو 
ناجح وفي الوقت المحدد. flatts‏ المخاطرة في احتمالية عزل الموظف الذي قضى 
معه (hay‏ طويلًا؛ ذلك الموظف الذي يشعر بدوره أنه تعرّض لتعاملٍ غير GY‏ 
لأن القائد تخطاه في المشروع. ١‏ 
نحن آخر مَن يؤيد تجاهل مشكلات العلاقات» WIS!‏ نعلم أن بعض القادة 
اتن go‏ تلك الشكلات. selud (Sto‏ هو Bale] Yo sl‏ التواين إلى 
alates‏ المقاطرة والكافاةه Shs phils‏ من adh AS ly capa‏ 205 موظطفة 
gLite cu aill lay .cagliily clba!‏ که Sula‏ الجن إن اهار 
Le‏ قد يحدث إذا Jai‏ أفضل ثلاثة موظفين في جماعتهم. Gob nes‏ عدر 
من" hee SRL‏ القا كن و اكا كر الاو اه النظوية che‏ هد لاسرا 
الجذريء يبدأ في فهم أن إبقاء الموظفين سعداءَ بي Gad‏ يمكن أن تكون له 
نتائج عكسية. وأثناء هذه المناقشات» فإننا في الغالب نساعد القائد في إدراك 
أن من المحتمل أن يترك أفضلٌ الموظفين فرَقهم Mole‏ أم Sel‏ وأن موهبتهم 
ستّجذب على نحو Genk‏ عروضًا وفرصًا أخرى. 

إن هذا النوع من التمارين قد يساعد الأشخاص على إدراك أن مخاوفهم بشأن 
المخاطرات المتعلقة بالأفراد كانت Ble‏ فيهاء وأنهم يحتاجون إلى اقتناص 
بعض الفرص في هذا الصدد من أجل تحسين الأداء. 

٠‏ «تجثّب الإدارة الْقَوْلّبةه: مع كَحوّل الشركات إلى قدر أكبر من العالمية 
أصبحت الإدارة المقولبة رد فعل stat‏ شائعًا يقلّل من قدرة القادة على 
كردن المحاطراك:. تصون Cu,‏ فن اكاك الحا وة رة 
لوكين امات الك Gd ds‏ را فة العودة عل تضفم النقحات» وة 
القضوى من الإنتاجية. ومن الأغراض الجانبية لهذه التماذج Lasts Gls‏ 
NEE Few ECT‏ يويك حاسة 3 فال SEG‏ واذا 
حاوَّلَ المديرون تنفيدَ فكرة حديثة» أو جربوا ELS Bat‏ عن نطاق بروتوكولات 
الشركة فسوف ينتهكون قواعد الشركة. وعلى الرغم من احتمالية نجاح النماذج 
في التحكُم في التكاليف على gull‏ القصير, فإنها من الممكن أن تؤدي أيضًا إلى 
السيطرة على المخاطرةء وهذا الأمر له تأثير سلبي طويل المدى على المكافآت. 


1۹٤ 


تحقيق التوازن بين المخاطرة والمكافأة 


٠‏ «تشجيع زيادة الوعي بالذات»: إن النجاح في إدارة التوازن بين المخاطرة 
والمكافأة مهم صعبة إِنْ لم يكن القادةٌ مدركين لنقاط قوتهم ونقاط ضعفهم؛ 
wigs‏ وقد انمد عتما وكير اح ES E Sint‏ إل aol‏ 
ا ا فإنهم يصبحون محافظين عل ga‏ 
غير منطقيّ ويرفضون المخاطرة. وعندما يثير موقفٌ ما أحدَ معوقاتهم؛ فمن 
المكن أن ly nas‏ بالديظة عزن الذا ويحضون فما plisily‏ كوا 
الخطر. 
إن الشجاعة الطائشة تعادل في خطرها افتقاد الشجاعة Lad‏ يخص التوازن بين 

المخاطرة والمكافأة. ويوجد احتمال كبير أن يتصرّف القادة برعونة أو بطرق متحفظة 

للغاية عندما يكونون تحت رحمة نقاط ضعفهم أو تحيّزاتهم؛ yas‏ شيل الخال 33 

يدركون أن غروزهم مجعلهم يخاطزون dole Esra‏ الإيجابي قليلٌ Ailes Gui‏ 

السلبي كبيدٌ نسبيّا؛ فهم يندفعون نحو إثبات صواب قرارهم» على الرغم من أن الدليل 

على ذلك ibis‏ مخاطرة كبيرة فادحة. 
ومن خلال التوجيه وغيره من الطرق» يستطيع القادة أن يعرفوا أنفسهم على نحو 

el‏ وسؤق دنه ع الحرفة من لاله تمكديع من إزازة الحاظرة وامكاناة أعتمانا 

على خبراتهم وحدسهم» دون أن تعترض طريقهم المشكلاث الشخصية التي لم تحظ 

بالمواجهة أو التي ظلت دفينة. 


في النهايةء وعلى الرغم من كل ما قيلء فإن الجزء الأهم في القيادة بالشجاعة هو الشخصية. 
والشخصية تتضمّن معرفة ما تدعمه وما أنت مستعد للدفاع عنه» وتعني Gis‏ مجموعة 
من القيم الشخصية تُترجّم إلى نزاهة الهدف الذي لا يدعم أفعالك فحسبء بل يعكس 
شفافيةٌ ويكون مصدرَ إلهام للآخرين. في آخر الفصول التي تتناول الشجاعة» Bou‏ 
تتاو النقاهة الدع عه وأمميكها فى الدمع :بين العقل lilly‏ ا yap‏ فيا 


BRAG Alles abaya 


e 


الفصل الثالث عشر 


لقد زادت صعوبة وضرورة التصرّف بنزاهة صارمة في بيئة المؤسسات المعاصرة أكثر من 
أي وقت مضى. إننا نعيش في زمن أصبحت فيه الثقة في قادة المؤسساتء لا سيما قادة 
الشركات» في Sul‏ مستوياتها على الإطلاق» بسبب فضائحٌ متعلقة بالمؤسسات وبالمحاسبة 
هزت شركات مثل إنرون وأدلفيا وَورلد كوم وتايكو وفيفاندي. إن الرواتبَ ALUN‏ 
والمضارية اعتمادًا على معلومات سريةء وتعيين الأصحاب والأصدقاء في المناصب المهمة 
أى في مجالس الإدارات؛ كلها أمور أدت إلى زيادة مستويات الشك وعدم الثقة في قادة 
الشركات. يشك الناس تلقائيا في الرؤساء التنفيذيين وغيرهم من المسئولين التنفيذيين» 
فيفترضون أنهم يعملون واضعين نُصب أعينهم صورتّهم العامة وحياتهم المهنية بدلا من 
العمل وفق مجموعة من القيم الأسمى. وما يزيد الأمور تعقيدًا أن الضغط من أجل الأداء 
يدفع القادة غالبًا إلى التصرّف ببراجماتية» لكن ليس بالضرورة بطرق متفقة مع ra‏ 
الإنسانية الشخصية؛ فقد يجد القادة أنفسّهم في مواقف «تجيرهم» على إعطاء ee‏ 
SL‏ زاتفا عن مستقبل الشركة كي يظلوا منتجينء على الرغم من أنهم يعلمون أن 
من هؤلاء الموظفين قد لا تكون دوهع oe diag‏ اثني عشر شهرًا. 

على الرغم من صعوبة التصرّف بنزاهةء فمن الضروري تمامًا أن يلتزم القائد به. 
تلعب هذه الصفة المنبثقة عن الشجاعة دورًا في GLE‏ الأهمية؛ GY‏ تخلق طاقة إيجابية 
هائلة داخل المؤسسة. By‏ الشركات التي يُظهر قادتها doll‏ يوجد مستوّى عالٍ من 
الالتزام والثقة؛ فالقائد الذي تتجى نزاهته يُحمّس الموظفينء وعندما يُظهر التزامًا reall‏ 
العليا يصبح مصدرًا للإلهام. وقي ظل alle‏ معقدٍ ومريكِ تصبح النزاهة التي لا تتزحزح 
أمرًا يفهمه الناس» ويتفهمونه, ويحترمونه. 


العقل والقلب والشجاعة 


إن حالة الشد والجذب بين الحاجة إلى التصرّف بنزاهة وصعوية فعْل veld‏ تفاقمت 
على نحو غير مسبوقء وريما أفضل طريقة لبدء التعامل مع حالة الشد والجذب هي فهم 
المعنى الحقيقى «للنزاهة الصارمة». 


)1( معنى النزاهة على صعيد القيادة 
النزاهة ليست مفهومًا مطلقًاء على الرغم من صفة «الصارمة» التى أضفناها إليها. وندرك 
أن النزاهة» مثل كل الصفات التي ناقشناهاء تعتمد على ال وعلى الرغم من أن 
بعض «المؤيدين للتعريفات المطلقة» قد يختلفون معناء فإن ما يمثل النزاهة من منظور 
أحد الرؤساء التنفيذيين في أحد السياقات أو إحدى الثقافات» قد يكون مثالية ساذجة 
من وجهة نظر رئيس تنفيذيٌ ly GT‏ فإننا نُعرف «النزاهة» — من زاوية القيادة 
- على أنها مجموعة معتقدات تتطوّر تدريجيًا وتقود تصرفات الأشخاص في الأوقات 
الصعبة التي تنطوي على تحديات. تدعم المعتقدات إحساسًا باتباع الصواب, وتقدّم للقادة 
di‏ للقصرّف على By Guide gas‏ أغلب احجان Las‏ هه اللعتقدات نتيجة pla)‏ من 
التجارب؛ لا لتصريحات المؤسسة التي تعلن عن قيمها أو من منطلق الجشع المهني الفظ. 
وهذه المعتقدات راسخة على نحو صادق وعميقء لكنها تتسم ببعض «المرونة». وعلى هذا 
الكو فة كتفع Sal‏ فاظن رقع هوا Lalas‏ ار ك دون حاف 
دعونا نستعرض بعض سمات النزاهة الصارمةء كما تظهر في المواقف القيادية: 


٠‏ «تعارض المعتقد الداخلي مع القواعد الخارجية أو مع BU‏ العليا»: في 
أغلب الأحيان يواجه القادة مواقف يدركون فيها الصواب» لكن معتقدهم 
يكون معارضًا لمعتقد رئيسهم» أو لقيم المؤسسة» أو لمتطلبات العملاءء أو ale‏ 
الاقتصادء أو الهيئات التنظيمية. ومن الممكن أيضًا أن تتعارض إحدى قيّمهم 
الشخصية مع مبدأ أكبر. كما يوضح المثال التالي: 


كولن باول - رجل ممدوح على نطاق lle‏ تقرييًا بسبب مبادئه 
- لم يكن متفقًا دائمًا مع كل ما lb‏ منه الرئيس جورج دبليى 
بوش فعله» أو على الأقل هذا ما بدا فيما يتعلق يقرار الولايات المتحدة 
بالمشاركة في الحرب على العراق. ty‏ من تقديم استقالته من منصبه 
كوزير للخارجية — كما كان سيفعل شخص ذو حس نزاهة صارم» 


3۹۸ 


التصرف بنزاهة صارمة 


وكما أراد منه الكثيرون من المعارضين للحرب - فقد وجد طريقًا 
بديلًا سمح له أن يظل في إدارة بوش دون تأنيب ضمير. لا شك أن 
ذلك لم يكن طريقا مثاليّاه وشعر باول على الأرجح في بعض الأوقات 
بعدم الارتياح عند قول وفعل بعض الأمور المعينة؛ لكن النزاهة 
ليست متعلقة بالمبادئ الشخصية للمرء فحسبء بل يمكن أن تتضمّن 
مجموعة مبادئ أكير. لقد cal‏ باول = = Cals‏ بيلده ويخدمة 
قائده وزفيسه«ويمكن أن تفترضن أنه satel‏ أن الواجب والالتزام oles‏ 
سلامة shall‏ يتفوقان فى IAN‏ غل “معتقداته السياسية 'الشخصية, 
3535 أن اقل أخراء هي Gla‏ الوظيفة.وق. يحضو SM‏ من 
المحتمل أنه تجاهل كبرياءه من أجل الاضطلاع بالوظيفة على نحو 
ناجح؛ ومن ثم يمكن القول إنه أظهر Gad‏ كبيرًا من النزاهة من خلال 
القيام بهذه التضحية. 
وعلى الرغم من ذلك» قد تقول وجهة نظر أخرى إنه Uli‏ من تأثيره BUS‏ من 
خلال التنازل عن قيّمه الشخصية. فقد انخفضت كفاءته» مع God‏ تعاض 
آرائه إلى bs‏ ما على أقل تقدير مع الأشخاص الْمطالّب باتباعهم. ونعتقد أن 
E E‏ خبارهة من كال A ase‏ عل نه ا 
لعن يهن SUL‏ الكخرين كادوا :من Soll‏ أن يتهدوا دارا كوا في Boll‏ 
نفسه»ء ويُعتيروا على القدر نفسه من الصرامة. 
إننا نستخدم هذا المثال لنوضح الصعوية والتعقيد المرتبطين Spall phat,‏ بنزاهة. 
إليكم بعض التحديات الأخرى: 
» «النزاهة ليست Lily‏ خيارًا بين الأسود والأبيض»: LS‏ يوضح مثال كولن 
ob‏ فإن النزاهة ليست بالضرورة Ulu‏ اختيار ما بين إجراء صائب على 
نحو واضح» وإجراءٍ خاطئ على نحو واضح. وعلى الرغم من ذلك؛ فالناس في 
الغالب يتصورونها خطأً على هذا النحو. وأي قائدٍ ينظر إلى النزاهة على أنها 
مسألة اختيار بين الأسود والأبيض» سيقع في خطر التعصّب للرأي. والأشخاص 
الذين يعتمدون على قلوبهم إلى Se‏ كبير قد يؤمنون دائمًا بتقديم مصلحة 


۱۹۹ 


العقل والقلب والشجاعة 


الأفزات ف aati Lat of gue‏ بهذا ge Lull‏ بقلل .من pbs’‏ عن 
النجاح أو حتى البقاء في ظل ثقافة تهتمٌ بالأداء في المقام الأول. 

بصفتنا مدرّبين» فإننا في بعض الأحيان نجد أنفسنا نحوم في المنطقة الرمادية 
عفن كناو ea aha) Sighs‏ فسن lee‏ لقال aS E SA nasi‏ بقع 
أحد المسئولين التنفيذيين» وأثناء سير عملنا أجرينا كثيرًا من المحادثات التى 
desu‏ من كلالها قافر :ذلك ول حال ادرک واف lucy‏ 
مديره. وجمعنا أيضًا معلومات عن هذا الشخص من خلال مقابلات مع زملائه 
ومرءوسيه المباشرين. وفي إحدى مراحل عملناء قد يسألنا الرئيس التنفيذي: 
«ما رأيكم في هذ الشخص؟ ما CL‏ الآخرين فيه؟» من Lab‏ نحن لا نرغب في 
أن ننتهك العهد الضمني الذي قطعناه لذلك الشخص الذي نقوم بتوجيهه عبر 
كشف معلوماتٍ سرية؛ ومن ناحية أخرى. إِنَّ G2‏ كلّفنا هو الرئيس التنفيذيء 
وهو مَن يدفع أجرنا. 

وعلى الرغم من ذلكء فإن إدراك أن هذا الموضوع ليس اختيارًا ما بين الأسود 
والأبيض يساعدنا إلى Se‏ كبير في إدارة المسألة. وقي هذا المثالء نحتاج إلى 
إخبار الرئيس التنفيذي عن تطور ذلك الشخص وقدرته المستقبلية على تحقيق 
النجاح» لكننا أيضًا كنا قد اتفقنا سابقًا مع JS‏ من الرئيس التنفيذي والمسئول 
التنفيذي الذي نقوم بتوجيههء على المعلومات التي سوف نصرّح بها وتلك التي 
لن نصرّح بها. إن فعل أفضل ما في وسعنا لإرضاء كلا المطلبين المتعارضين 
٠‏ «معظم الأشخاص الذين ينتهكون ميثاق النزاهة الشخصي لا يدركون 
أنهم يفعلون ذلك»: على النقيض من توقعات العامةء يتمتع معظم الرؤساء 
التنفيذيين بنزاهة استثنائية؛ ففى عصر التغطيات الإعلامية المكثفة والتدقيق 
الرقابى وتعريض مجالس الإدارة للمُساءَلة عن أي انتهاكات أخلاقيةء أصبح 
لدى الرؤساء التنفيذيين محفز خارجي لإظهار قيم قوية ولاثقة. وعندما 
يتصرّفون هم أى غيرهم من القادة في الشركة بطرق تبدى مفتقرةً إلى النزاهة, 
فإنهم نادرًا ما يتصرّفون من منطلق مصلحة شخصية بحتةء بل هم على الأرجح 
واقعون في شرك الحاجة إلى التصرّف الفوري وسط حالة ارتباك سائدةء وفي 
ظل رغبتهم في تحقيق أحد الأهداف. ولا يدركون أنهم ارتكبوا أمرًا خاطكًا إلا 


Hoy 


Vite 


التصرف بنزاهة صارمة 


عندما يستعرضونه بعد وقوعه» فيسأل US‏ منهم نفسّه قائلًا: «لاذا فعلت ذلك؟ 
لماذا لم أكن Sal‏ في ذلك الأمر حينها؟» وأحد القادة الذين تحدثنا معهم ذگرنا 
بأنه لا توجد على أرض الواقع نوايا خبيثة إلا لدى قلة قليلة جدًّا من الأشخاص 
العاملين في الشركات. لكن يوجد الكثير من الأفراد الصالحين أصحاب النوايا 
الحسنةء الذين يقترفون الأخطاء في بعض الأحيان. 
معظم القادة أشخاص صالحون يخطئون التصرّف أحيانًا؛ فالضغط من أجل 
تحقيق النتائج» والمعارك السياسية الداخلية التي يخوضونهاء وتعقيد المشكلات 
التي يتعاملون معهاء وغيرها من العوامل؛ is‏ اقرز pesos Ee‏ 
وكا Q tl‏ فصل OH edule‏ ن القادة يمكن أن يُظهروا سلوكياتٍ مُعيقةٌ عند 
التعرّض eal‏ وهذا يمكن أيضًا أن يَحُول دون تحقيق رغبتهم في التصرّف 
بنزاهة. والقائد المغرور. الحريص على بناء سمعته وإنجازاتهء لا يدرك أنه 
ينسب إنجازات الآخرين إلى نفسه» ويبرر تصرفاته بأنها ضرورية لتقوية 
سلطته ونفوذه. والشخص البالغ في الحرص يخترع سيناريوهات شديدة 
cag‏ باستمرارء ويعتقد أنه يمكن أن يتسبب في حدوث هذه السيناريوهات 
حتى Jab‏ الأخطاء ويعزف عن ترقية شخص جدير بالترقية لا لسبپ سوى 
وق من أن ك Sal‏ سوف كر حقيظة امول اىن او 
ويؤدي إلى استقالاتهم. 
ونظرًا لأن المعوقات من المحتمل إلى Se‏ كبير أن تظهر تحت ضغط الظروف 
المسببة للتوترء ففي eas‏ الكحنان يواه القادة مشكلات متعلقة بالنزاهة 
يسيئون التعامُل معها حتى دون أن يدركوا ذلك؛ فعند الوقوع في شرك الأزمات 
وغيرها من المواقف المسبّبة للتوترء ريما لا يدركون أنهم يفعلون Had‏ يتعارض 
مع معتقداتهم» أو أنهم يفعلون أمرًا لم يكونوا ليفعلوه مطلقًا لو كانوا تحت 
ضغط أقل. 
٠‏ «النزاهة تتطلّب عمليةٌ بناء للشخصية وإبرازها»: يُفرّقَ GAS‏ كاشمان 
— مؤلف كتاب «القيادة من الداخل إلى الخارج» - بين الدور والشخصية 
على النحو التالي: «الدور هو تمثيلٌ SG‏ على ما يتوقعه منك الآخّرونء بينما 
الشخصية تمثيلٌ ails‏ على ما تؤمن به وما تعتقد أنه صواب؛ ومن تَمَّ فالنزاهة 
ترتبط Ls‏ بالشخصية والشفافية؛ أي السماح للناس برؤية ذاتك الحقيقية.» 


العقل والقلب والشجاعة 


Gass‏ أن Guas‏ أنه olin plas‏ العمل dogs‏ درا ف تددو Jo‏ ركفا 
الشخضنية الحفوقية يدلا مق إظهازها والأشخاص لذبن يعترفون بمحاوقهم 
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بصدقء أو أو يتحدّثون بصراحة عندما يختلفون مع الرئيس التنفيذيء SES‏ 
إليهم في الغالب على أنهم جبناء أو مثيرون للمشكلات» وتصبح نزاهتهم نقطة 
سوداء يمكن أن تُستخدّم ضدهم. وكثير من الأشخاص مدركون لهذه الحقيقة 
ولا يُعربون عن آرائهم إلا على مضضء أو يخفون خططهم ووجهات نظرهم 
الحقيقية. 

إننا لا نقول للقادة أن يعبروا دائمًا عما يجول في خاطرهم ويتجاهلوا الاعتبارات 
السياسية؛ فكما أشرنا في السابق» نحن نؤمن بضرورة التصرّف بنزاهة لكن 
دون حماقة. وعلى الرغم من ذلك» فإن أفضل القادة يختارون الأوقات والظروف 
التي تُظهر أفضل ما فيهم» ويُكوّنون سُمعةٌ قوامُها التصرَّفٌ بطريقة مبنية على 
مجموعة من القيّم الثابتة. ومن خلال سلسلة من الاختيارات الصعبة كقادة 
يكشفون عن جوهرهم الحقيقي. في بعض الأحيانء لا بد لهم من اتخاذ مواقفٌ 
لا تحظى بالترحيبء أو المخاطرة بإزعاج العملاء أو غيرهم من كبار المسئولين 
التنفيذيين. وربما يختارون إصدار بيان قد يُسفر عن هجوم من المحللين ومن 
الإعلام, حتى عندما يكونون على دراية تام gb‏ تلك الهجمات قادمة لا محالة. 
وهذا الأمر يتطلّب dela tll‏ لكنها شجاعة قائمة على مبداً. علاوةً على ذلك فإ 

هذا الأمر يُظهر أنهم قادة أصحاب شخصيةء وهذا بدوره يمكن أن ae‏ 
الموظفين ويُكسبهم الاحترام» حتى من أولئك الذين لا يوافقون على تصرّفاتهم. 
٠‏ «النزاهة تظهر (أو لا تظهر) أثناء اللحظات الحاسمة»: أثناء اللحظات 
«العادية» في يوم العمل قد يواجه القادة قرارات يتصرفون فيها وفقًا لقيّمهم, 
لكن اللحظات غير العادية هي ما تحدد نزاهة القائد. By‏ العادةء ما يحفز تلك 


اللحظات هو أزمة أو قرار يبدو مستحيلًا. 
وقد كتب جوزيف باداراكى - الأستاذ بكلية هارفرد للأعمال - كتايًا ممتادًا 
عن هذا الموضوع بعنوان «اللحظات الحاسمة». ووفقا لباداراكوء GLE‏ الاختبار 
المحدد للشخصية يحدث في لحظة يكون لزامًا فيها على المرء اختيار النزاهة 
بدلا من النفعية» والتفرّد بدلا من الاتباع» واختيار بديل ليس صعيًا فحسبء بل 
قد يُعرضه أيضًا للعقوبة لأن قيّمه الشخصية تتطلًب ذلك الاختيار. وفي AS‏ 


التصرف بنزاهة صارمة 


من الأحيان تتضمّن تلك المواقف بدائلَ تضع «الصواب مقابل hoe‏ بدلا من 
«الصواب مقابل الخطأ». ويزعم باداراكو أنه على الرغم من أن العقوبات قد 
Ye uss‏ لئ القصيزء:فإن المهمة الطويلكة الد ULM‏ فى كوين اله تة 
القيادية والنزاهة» يدعمها اختيارٌ البديل «الأكثر صوابًا» الذي تحدّده aad‏ 
الشخص. وإليكم هذا المثال: 


و 


تحاول إحدى الشركات أن تبدوّ شركة تتقيّل التعدّدية بعد أن أقيمت 
في حقها دعوى قضائية - ذاع صيتها - تتهمها بالتمييز العنصري. 
ويواجه sal‏ كبار المسئولين التنفيذيين في هذه المؤسسة قرارًا بشأن 
ترقية أحد الأشخاص إلى منصب رئيسي» ووقع الاختيار على مرشحَينء 
كلاهما يشعر المسئول التنفيذي بأنه مؤهل. وعلى الرغم من أن ذلك 
المسئول التنفيذي يعتقد أن المرشح «أ» قد يكون الشخص الأنسب لهذه 
Aisles!‏ فإنه دلق سف تين أجل اختيار المرشح «ب» الأقل 
خيرة Ge asd‏ الأقليات Wy‏ الكيازين deed‏ مجموعة مق geal‏ 
المنطقية ترجح أنه هو الاختيار الصائب. هل هذا المسئثول موضوعي 
Sls‏ حل نالك "فق Glee taal‏ القيرة؟ اليس نو Walia:‏ الشركة 
ترقية المرشح المنتمي إلى الأقليات والاستثمار بكثافة في تطويره؟ إذا 
اختار هذا المستولٌ التفكير في الخيارين بعمق» وتحديدَ معتقداته 
الخاصة بدلا من الرضوخ me GT Oe‏ تسرك لل Re‏ 
كان سيتصرّف بنزاهة لا تتزحزح. 
ندرك أن معظم القادة يرزحون تحت ضغط هائلٍ من أجل الرضوخ إلى 
المطالب الخارجيةء وقد يشعرون GL‏ لديهم التزامًا تجاه المدير أو العميل 
أو مجلس الإدارة. وهذا الضغط LG Sab‏ بثلاثة أسئلة اقتبسها جو بيراردينى 
من اللاهوتيين اليسوعيين» ويستخدمها لتحدي GUS‏ المسئولين التنفيذيين في 
موضوع الأخلاقيات والنزاهةء وهذه الأستلة هي: gs )١(‏ أنت؟ (؟) كن أنت؟ 
anode Le (1)‏ الطاب gf‏ .تكو SYACLE Yo‏ السؤال الأول .والسؤان 
الثالث واضحان إلى Ss‏ كبير لمعظم القادة في وقتنا الحاضر؛ فالمطلوب منهم 
تكويق هوي dass‏ وتطوين نقاط.قوتهم وإمكانياتهم syndy Aad tll‏ تجاه 


۰۳ 


العقل والقلب والشجاعة 


واضح. والسؤال الثاني يمثّل تحديًا أكبر وهو أكثر تعقيدًا؛ ففي معظم بيئات 
العملء jabs‏ الأشخاص بأنهم «مملوكون» بطريقة cle‏ ومن المهم بالنسبة إلى 
القادة أن يفكروا في الأشخاص الذين يعملون لصالحهم ويخدمونهم في واقع 
الأمر؛ ومن AS‏ فإن النزاهة هي قدرتهم على تحرير أنفسهم من تلك الملكية 
والتصرّف باستقلالية عندما يكون الأمر Lage‏ وجادًا بما يكفي. 

٠‏ دللنزاهة صون متعددة»: يمكنك أن تُظهر نزاهتك من خلال الإشارة إلى أن 
التعويض المدفوع لك عن إحدى نفقات الأعمال» كان أزيد بمقدار ٠١‏ دولارات 
أمريكية عن المبلغ المفترض. ومن الممكن أن تظهر النزاهة من خلال الاختلاف 
بأدب مع مسئولٍ تنفيذيٌ آخَّر في أحد اجتماعات الفريق القيادي. ويمكنك 
E PPR E eres Mite et‏ معنف أن لوقع فنا 
على نحو يتوافق مع هدف المؤسسة. LS,‏ أن من الخطأ أن تفكّر في هذه السمة 
aa elas‏ ن اة peg‏ قا أن كسك eal sell‏ إما أل tee‏ 
خفلا قوطي أنضاء Bais) ate ch‏ م ظفلب Vasa‏ معطت عن 
الآخر. 1 

فأُتتأمل ثلاثة تصنيفات على الأقل يمكن أن تصف تصرفاتٍ تتسم Gall‏ 
والأمثلة التالية مرتبة من الأقل إلى الأكثر خطورة من الناحية الشخصية: 

- «اتباع القواعد»: في هذه الحالةء يتبع القائد إجراءً Gare‏ أو يتخذ أحد 
القرارات بسبب القوانين المكتوية أو الأعراف الثقافية أو سياسات المؤسسة. إنه 
يعرف أن تلك القوانين والأعراف والسياسات عادلةء ولا توجد لديه مشكلة في 
اتباعها. وأفعال القائد في هذا الصدد توجُهها المعاييرٌ الخارجية وليس المعايير 
الداخلية. 

- «فعل الصواب دون وجود مخاطرة شخصية محتملة»: وفي هذا الصدد يتخذ 
القائد قرارًا يؤمن به dis‏ ومن الممكن ألا يكون من السهل اتخاذه» لكن في 
حالة وجود عواقبّ سلبية فإنها لن تؤثر عليه تأثيرًا كبيرًا. إنه ليس مُعرّضًا 
لخطر الاستهجان أو إثارة الجدل أو خسارة وظيفته نتيجةٌ لتصرّفه. 

- «فعل الصواب على الرغم من وجود مخاطرة كبيرة متعلقة بالحياة المهنية 
أى بالوظيفة»: وهنا يبرز القادة أصحاب النزاهة الحقيقية ويعاني بعضهم من 
انتكاساتٍ مؤقتة. إن رفض أمر مباشر من المدير» أو اتخاذ قرار يتعارض مع 


۰£ 


التصرف بنزاهة صارمة 


أجندة الرئيس التنفيذي» يمكن أن يجعل القائد يتعرّض للرفد أو يَحُول دون 
تقدّمه في Gls‏ المهنية. 

إن هذه الأنواع الأخيرة من التصرفات يمكن LAT‏ أن تكسب القائد احترامًا 
وإعجابًا كبيرين» بل قد تدعم أيضًا حياته المهنية في Jb‏ ظروفٍ مناسبة. إن 
المخاطرة اعتمادًا على المعتقدات الشخصية هى قوام النزاهة الصارمة. 


)1( الأشخاص الذين يُظهرون شجاعة التصرّف وفقًا لمعتقداتهم 
نود أن نُطلعكم على aul‏ قصص تعبر عن المعنى المقصود من Bad‏ القادة بنزاهة 
صارمة. في أغلب الأحيان» نفكر في النزاهة بطريقة مبسطة؛ فنرى أنها متمثلة في استقالة 
أحد التنفيذيين اعتراضًا على السياسة البيكية لشركته» أو إبلاغه الحكومة عن مخالفات 
الشركة لأنه لا يستطيع قبول الممارسات التمييزية التي تنتهجها في تعيين الموظفين. وعلى 
الرغم من أن تلك التصرّفات قد تكون مبنية على مجموعة من المبادئ والقيّم القويةء فإنها 
لا تعكس المواقف المعقدة والغامضة التي يواجهها القادة يوميًا. وإذا كانت الشركة لا 
تفعل شيئًا خاطنًا على نحو واضح» مثل انتهاك القوانين أو التصرّف بطريقة تستحق 
اللوم من وجهة نظر الجمهورء فإن معظم القادة يعرفون ما ينبغي القيام به. وعلى الرغم 
من أن تلك المواقف تمتّل خطرًا كبيرًاء فإن خيارات التعامل Yas‏ تكون في العادة واضحة 
dbo‏ وليس من ضمنها الاستمرار في تقيّل الموقف. وف أغلب الأحيانء يجد القادة أنقفسهم 
في lye‏ أكثر غموضًا dale‏ حيث لا تبدو الخيارات المطروحة شديدة الوضوح. 

كل قصة من القصص الأربع التالية توضح كلا من صعوبة Jad‏ الصواب وتعقيده. 
القصة الأولى تكملة لقصة من فصل سابق تناولنا فيها المسئول التنفيذي المحبوب» الذي 
استقال من شركته ليرفع عن الإدارة ibe‏ الاضطرار إلى نقله Ld,‏ عن إرادته. 

قائد يستقيل لمعرفته أنه ليس الشخص المناسب للوظيفة 

لم يحقّق هذا القائد أهدافّ الأداء الضرورية لبعض الوقتء وكانت شركته في 

محنة؛ وعلاوة على ذلك» كان واضحًا للجميع أنه ليس الشخص القادر على حل 

المشكلات. وبصفته Gas) LOSS‏ نجاحه على مدار خمس وعشرين سنة في 

الشركة قدرًا Mile‏ من الاحترام والولاء فقد كان من الممكن أن يُصعّب على 

Bat AS تدده سود‎ Boe tar رركا كان‎ aes fill Gee ae a 

عن إبعاده عن AS pill‏ = 


العقل والقلب والشجاعة 


بدلا من ذلك» من منطلق dale‏ أن الشركة ستكون في حالة أفضل مع وجود 
قائد QS)‏ في منصبه» فعَلَ الصواب واستقال. ولا شك أنه لم يتخذ هذا القرار 
بسهولة؛ فهو لم UAL‏ فحسب عن وظيفة مربحةء لكنه 53 كبرياءّه Gale‏ 
أيضًا. وفي النهايةء Gus old‏ النزاهة القوي لديه إلى فعْل الأمر الصائب. 


مستشار يرفض عملا مربحًا 
أحد المستشارين الكبار لإحدى الشركات الكبرى» طلب منه أحد العملاء أن 
يساعد مؤسسته في إجراء تغيير صعب لثقافة المؤسسة. كان العميل متلهفا 
للف oe‏ ل Sas‏ من البرامج على sill‏ برام كانت 
سیق eS oes‏ ا م 
ee‏ ووضع EAE a ost e‏ أو لكي يتمگن من 
استخدام إمكانياته كمستشار على نحو ناجح. 

وعلى الرغم من صعوية ahs‏ اله والمخاطرة بإثارة غضب العميل 
المتحمّسء فقد تمسّك المستشار بما اعتقد أنه الأمر الصائب» ورفض العمل. 
وعلى الرغم من أن العميل لم يكن مسرورًا بهذا التصرّف في البدايةء فإنه فهم 
أن المستشار 245 له خدمة كبيرة؛ فلو أنه مضى Ls‏ قبل الأوان» كان سيخسر 
قدرًا هائلًا من الوقت والمال. 


رئيس تنفيذي le‏ المؤسسة من الفساد 
إدوارد برين» الذي تولى مسئولية مؤسسة تايكو الدولية التي مُنيت بفضيحة 
فساد taal aS A See‏ رتك اندها ا 
وضاعَفَ Gls‏ الأرباح ثلاث مرات. لكن ما لا يعرفه الجميع هو أنه حقق ذلك 
عبر نزاهة صارمة؛ فعندما تولى مسئولية الشركة بعد الرئيس التنفيذي السابق 
الموصوم بالعار دينيس كوزلاوسكي» بدأ برين في تطهير الشركة من الفساد. إلا 
أنه لم يفعل ذلك على نحو متساهلٍ ومتحفظ؛ فهو لم يتحدّث إلى الموظفين عن 
الكخلاقناف eh ove 3831 Ub «iS‏ أظهرت التزامه بالعمل وفقًا eal‏ 
قوية كابثة لا يتنازل غنها من أجل أي شتهؤن col gf‏ شيء: على سبيل المثال: كان 


التصرف بنزاهة صارمة 


قراره بتبديل مجلس الإدارة بالكامل مثالا على نزاهته الصارمة. كان من BUI‏ 
ذوقيًا أن يستبدل فقط بعصا من clingy‏ مجلس الإدارة» ويضم الجزء AS‏ إلى 
فريقه لمساعدته في gail‏ لكن برين أراد أن يقدّموا جميعًا استقالاتهم. وقد 
قاوّموا بطبيعة الحال» خوفا من أن تجعلهم الاستقالة الجماعية يَبدون مُدانين 
بارتكاب أحد الأخطاء وتفاقم مسئولياتهم القانونية. 

توصّل برين ببراعة إلى ترتيب سمح له باستبدال أعضاء مجلس الإدارة 
كافةٌ. وعلى القدر نفسه من الأهمية» شغل المناصب الخالية بمجموعة متنوعة 
من الرؤساء ذوي التفكير المستقل. طرد برين أيضًا ۲٠۰‏ من أصل ٠٠١‏ 
قادة الإدارة العليا خلال الشهور الأولى من ولايته» ليس لأنه شعر أنهم مُدانين 
بسلوكياتٍ غير أخلاقية» بل لأن أسلوبهم في الإدارة كان غير متفق مع رؤيته 
لمؤسسة تايكو. لكك نواه ايان ناد كر عل عمد lana‏ وكان بين 
مهتمًا أكثر بدعم ثقافة تقوم على الحرص المالي والمبادئ والممارسات الإدارية 
القوية. 

من الواضح أن التخلص من هذا العدد الكبير من LS‏ المسئولين التنفيذيين 
كان كابوسًا من وجهة نظر الموارد dy pill‏ ومن منطلق خسارة المعرفة 
المؤسسية. وعلى الرغم من ذلكء فقد ale‏ برين أنه مهما سبّبت نزاهته من ألم 
على المدى القصيرء فإنها سوف تفيد الشركة على المدى الطويل. 
موظف ai MN cx “is‏ التنفيذي 
وعلى ا ن جيل aidal‏ بالسنوات "al‏ التي قضاها في شركته 


السابقة» فإنه شعر بالحاجة إلى dad‏ جديدٍ وفرصة للنمو مع شركة تُحقق 
7 

وعقب بضعة أشهر فحسب في الوظيفة الجديدةء شعر جيل بعدم الارتياح 
كال يعض سناسات وعمارساكت الؤسنة الجديدة: وغل الرغم من dla!‏ 
بالرئيس التنفيذي وفريقه بسبب استراتيجياتهم الماهرة والطموحةء فإنه أصبح 
منزعجًا من بعض الطرق المختصرة التي طلبوا منه دعمها؛ فعلى سبيل المثال: 
أراد الرئيس التنفيذي إحضار مسئولٍ مالي كبير من مؤسسة ssl‏ وكان هدفه 


العقل والقلب والشجاعة 


النهائي من ذلك هو استبدالَ المدير المالي الحالي» Gilley‏ الرئيش التنفيذي من 
حل أن يُقنع المدير المالي الحالي بأن يأخذ الموظف المالي الجديد تحت جناحه 
ويدريه؛ وشدّد عليه بألا يلمح للمدير المالي بأنه يدرب خليفته» زاعمًا أن معلومة 
كهذه قد تفسّر بطريقة خاطئةء Gly‏ الشركة تحتاج إلى بقاء المدير المالي الحالي 
في وظيفته لمدة سنتين على الأقل. 

لم يعتقد جيل أن هذا التصرّف (أو غيره من السياسات المريبة التي طالبوه 
بتنفيذها) كان غير أخلاقي حقاء لكنه كان يخرق بالفعل مفهومه عن الطريقة 
الصحيحة لإنجاز الأمور» تلك الطريقة التي abd‏ التصرّف dy‏ لها؛ إذ لم يكن 
يحب الطرق المختصرة الهادفة لخدمة المصلحة الشخصيةء أو الأسلوبّ القيادي 
الذي يفضّل الاستغلال على الشفافية. وفي الوقت نفسه. كانت الوظيفة Saad‏ 
تحديًا ومجزية كما توقع جيل ولم يرغب في الاستقالة. لكنه كان اتان قان 
مكاراته Re FON‏ شرکة لم يكن مؤمنًا بها حقاء ie‏ 

وأخيرًا قرر اتخاذ موقف معين» ولم يُعرب فحسب عن مخاوفه للرئيس 
التنفيذي» بل كتب أيضًا تقريرًا رسميًا ils‏ كيف أن هذه السياسات تؤثر 
سلبًا في نهاية المطاف على صافي دخل الشركة. بطبيعة الحال لم يتفق الرئيس 
التنفيذي مع جيلء لكنه قال إنه مستعدٌ للتحدَّثْ أكثر عن هذا الموضوع وإنه 
لو وجد جيل نفسه يرفض تنفيذ طلب يثير ضيقه؛ يجب أن يناقش سبب 
مقاومته مع الرئيس التنفيذي» وسيكون التعامل مع الأمر على حسب كل حالة. 
وعلى الرغم من أن جيل لم يكن ليغيّر سياسات الشركة فقد اتخذ موققًا كان 
متأكدًا من أنه سيّلفت انتباه الرئيس التنفيذي وغيره في المؤسسة» وسوف يُسفر 
عن منحه قدرًا أكبر من حرية التصرف بطرق يشعر تجاهها بالارتياح. 


)1( كيف تكتسب النزاهة الصارمة؟ 


SY Salalah‏ بأي نوع من أنواع النزاهة, فضلًا عن النزاهة الصارمة؛ 
إنهم طموحون وانتهازيون حتى النخاع وغل دحي سافره,واليعضن الآخر لا يفكرون في 
النزاهةء ويعتقدون أنهم يعرفون الصواب من LEU‏ وأنهم لا يخشّؤن قول الحقيقة. من 
المقهيل اكتهات النزاهة دهاقن Gall eds Hea bil‏ أن apse RAW NGA‏ 
ومعظم القادة الذين 945 مفتقرين إلى النزاهة هم في أغلب الأحيان مفتقرون فحسب إلى 
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الوعي بأنهم يتصرفون دونهاء وبمجرد أن يدركوا — بمجرد الانتباه إلى الطرق والأوقات 
التي تكون فيها تصرفاتهم غير متسقة مع معتقداتهم - فمن المحتمل أن يتصرّفوا بنزاهة 
فاو الك :يعض ااال ال افق oy eases‏ 


٠‏ «تسهيل التفكير في موضوعات النزاهة ومناقشتها»: يجب أن يجعل الرئيس 
التنفيذي وغيره من كبار القادة هذا الموضوع جزءًا من حوار مؤسسيٌّ مستمر؛ 
فعند حدوث إحدى الأزمات يكون الأوان قد فات على بدء عملية مناقشة القيّم 
والنزاهة. إن تناول موضوعات النزاهة يُشبه التأمين على المؤسسة؛ إن يجب دفع 
الإيداعات مقدمًا تحسّبًا للحاجة إليها في أحد المواقف في المستقبل. ومواجهة 
هذه الموضوعات تشمل خطواتٍ متعددةً Gly‏ من تطوير مواقع على شبكة 
الإنترانت الداخلية للشركة تناقش المشكلات التى يواجهها القادة عند rail!‏ 
وفقًا لمعتقداتهم» ووصولًا إلى التوجيه الذي oka‏ الأفراد من تسوية صراعاتهم 
الداخلية. وتعنى أن يعبر القادة عن معضلاتهم الشخصية ووجهات نظرهم 
كول غو اا kta Nall‏ ر Gl‏ المريية 6 و 
LAS‏ الاعتراف بأنه لا توجد وجهة نظر «صائبة» وحيدةء وأن الناس يحتاجون 
إلى مراعاة وجهات نظر الآخرين عند Lali‏ مفهومهم عن الصواب والخطاً. 

في إحدى الشركات التي نعرفها dhe‏ يكذ العاملون من أجل تحفيز التفكير 
والنقاش في موضوع الأخلاقيات. ومؤخرّاء وافقت تلك الشركة على شراء شركة 
أخرى تنتج أجهزة طبية مصرّحًا بها من قبل إدارة الغذاء والدواء الأمريكية. 
وخلال السنة الماضية خضعت بعض منتجات الشركة المستحوذ عليها للفحص 
من قبّل بعض الهيئات الرقابية» بسبب بعض عيوب التصميم المحتملة التي 
oul‏ على sue‏ صغير من المرضى. وعلى الرغم من أن العيب IG‏ طفيقًا لبعض 
الناس» Kolbe‏ بالفائدة المحتملة التي يمكن أن يحقّقها المنتج» فإن عملية 
الاستحواذ تمثّل الآن معضلةٌ للجميع. هل فشلت الشركة المستحوذة في وضع 
gules‏ عالية بالقدر الكافي؟ هل ستُعرّض الشركة المستحوذة نفسّها لخطر 
محتمل إذا استحوذت على هذه الشركة ومشكلاتها؟ ١‏ 
oth‏ ماد ارعن aig!‏ الوص وعاكه Gust ple‏ اى Spill‏ 
المستحوذة أن وول ستريت وإدارة الغذاء والدواء الأمريكية والمستثمرين؛ 
سينتقدون المشكلات التي يعاني منها الجهاز. إلا أنه طرح سِوالًا مختلفا وأكثر 
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أهميةء ألا وهو: ماذا سيقول المريض عندما يواجه Laine Erle‏ لمرضه الذي 
sigs‏ حياته» ويعرف أيضًا الخطر المحتمل لهذا العلاج مهما كان صغيرًا؟ ماذا 
سيقول أي قائدٍ لو كان المريض ابنه أو ابنته؟ لقد أرادهم أن يتخيّلوا الأفكار 
التي 35 على خاطر المريضء وعملية تقييم المخاطرة والمكافأة التي سيقوم بهاء 
كي Loss‏ القادة العاملون في شركته إلى وجهة نظر من زاوية إنسانية قائمة 
reer est Wei‏ زوفن القد آرانة مقية أن كرو في الأمر الصائب اللازم 
فعله في هذا النوع من المواقف حيث تبدو المشكلة صغيرةً مقارَنةٌ بالنفع الكبير 
الذي ستحقّقه ويُستبعد تسبّبها في أي مشكلاتٍ خطيرة للناس» وعلى العكس 
من ذلك عندما لا تبدو المشكلة صغيرة عند النظر إليها من وجهة نظر المريض. 
إن دمج وجهة النظر تلك إلى الحوار المؤسسي يقدّم من ثَمَّ طريقة أخرى 
لتحديد الأمر الصائب اللازم فعله في هذه الحالات. وفي هذه الحالة بالتحديدء 
كان القرارٌ GAN‏ قدمًا في عملية الاستحواذ اعتمادًا على اعتقابٍ بأنها خطوة في 
مصلحة المريض على المدى الطويل. 

٠‏ «تشجيع الموظفين على التعبير Lee‏ يفكرون به قبل أن يفعلوه»: عندما يكتب 
أحد الموظفين رسالة بريد Gig ASI!‏ غاضبة تقول: Gh‏ مستقيل! لا يمكنني 
العمل في شركة old‏ الناس بمثل هذه الطريقة!» فإن هذه الاستقالة الدرامية 
قد gad‏ نبيلة وذات مبدأء لكنها قد تبدو أيضًا مندفعة وميلودرامية. ويمكن أن 
تفقد الشركات قادة أصحاب مبادئ رفيعة يتصرّفون قبل أن يفكّرواء وقبل أن 
يتحدّثوا عن خططهم. عندما يحصر القادة تفكيرهم عن النزاهة داخل عقولهم, 
فإنهم يُكوّنون محادثاتٍ أحادية الجانب. Sarg‏ بسهولة أن يدفعوا أنفسهم 
إلى UL‏ من رد الفعل العاطفي تجاه إحدى المشكلات» ويتصرفوا بطريقة 
تفتقر إلى الحكمة. Jos‏ الرغم من ذلك» فمن خلال التعبير عن مخاوفهم 
وا تجاه aol‏ ارات من المكن | Adel Gabon‏ من ال 
وربما يعدلون وجهة نظرهم. وفي بعض الأحيان بعد سماع ردود الآخرين» قد 
يدركون أنهم لم يكونوا يتصرفون بنزاهة صارمة بل alias‏ وغضب. 

gal‏ قادة الادارة Libel‏ ف المؤسسات معرفة 'واللوضوعات. المثيرة الأعصاب؛ 
أي تلك الموضوعات التي cles‏ فيها الناس باتخاذ قرارات أو تنفيذ خطط 
oles pitas‏ لا يوافقون عليها شخصيًا. إن الامتثال للقواعد ووضع الميزانية 
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وتقليل التكاليف والقرارات المتعلقة بالتنوع الثقافي وقرارات الحوافز Sha ly‏ 
غالبًا ما تّبرز مشكلات النزاهة إلى السطح. ومن أعلى المسئولين التنفيذيين إلى 
أدنى المستويات الإداريةء لا بد أن يسأل القادة الآخرين عن شعورهم تجاه تلك 
القرارات والتصرفات» ويدلًا من التزام الصمت المهذب يجب أن يطرحوا أسكلةٌ 
مباشرة مثل: «هل يضايقك ذلك بأي طريقة؟» فهذا سوف Sab‏ ويُشجّع 
الناس على التفكير قبل التصرَّف. 

٠‏ «وضع مجموعة من الأسئلة التى تساعد الموظفين على التفكير في الأمر 
ned biel‏ وماعد عل WIGS‏ الشداعة اللائمة SGN‏ الخدراء: الاه 
الأمر يتطلب تفكيرًا جادًا لتحديد ما تؤمن ty‏ ولإيجاد شجاعة التصرّف وفقًا 
لهذا المعتقد. والأسئلة التالية مصمّمة لتحفيز هذا التفكير: 


اذا تتخذ موققًا من هذا الموضوع بالتحديد؟ هل انتهك GL Saf‏ التى تقدّرها 
عدر ؟ هل نيدن JN‏ كما لى كك إن gals‏ اک ا 
ذلك الموقف؟ 

هل درست دافعك وراء اتخاذ هذا القرار أو القيام بهذا الإجراء؟ al‏ مسألة 
ذزافة las‏ آم أن او وی كل مقن الصلحة الشتخضية؟ 

هل يطلب منك رئيسك القيام بأمور أو اتباع سياسات متوافقة مع قيّم المؤسسة 
Go Lass loses‏ متظورك اى Ya‏ خاولك ارعن اة 
حول هذا الموضوع لقادة الإدارة العليا؟ هل Sas‏ عن بدائلَ قد تجعل 
مهمتك تلقى قدرًا أكبر من القبول من وجهة نظر قيّمك الشخصية؟ 

هل تشعر أن معتقدك حول الطريقة الصحيحة والطريقة الخاطئة لتنفيذ المهام 
في العمل قد تطوّرَ مع مرور الوقت؟ هل سمحث لك تجاربٌ معينةٌ بتكييف 
وتعديل توجّهكء al‏ أنك متمسك للغاية بوجهة نظرك لدرجة أن لا شيء 
سيجعلك تفكّر في تعريفٍ UST‏ هو صحيح؟ 

هل تفرق بين الأخلاقيات المؤسسية القانونية والنزاهة الشخصية؟ هل توجد 
مواقف تتصرّف فيها بطرق متوافقة مع السلوك الآخلاقي» كما قد يفسره 
مجلس الإدارة» لکن jad JI‏ بأنك تفعل Kit‏ يتعارض مع مبادئك؟ 

ما مخاطر اتخاذ موقفٍ من هذا الموضوع؟ كيف تريد أن يفسر الآخّرون هذا 
التصرّف؟ ما الذي تحاول «قوله»؟ 
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ما نقصده هو أن الأسئلة المحفزة للتفكير والحوار هى WILE‏ أفضل طريقة لتناول 
الموضوعات المعقدة والصعبة عندما تكون نزاهة القائد في خطر. 


رأينا إلى الآن بعض تحديات القيادة عبر توظيف العقل والقلب والشجاعة. ALG‏ هذه 
التحديات مجموعةٌ من المهارات ليس من السهل اكتسابها. وفي كثير من الأحيان؛ تتطلّب 
أكثرٌ من مجرد المهارة؛ إن تتطلًب Ge‏ التصرّف بنزاهة وأن نعكس جوهرنا الحقيقي كقادة 
وكأشخاص. إنها تلمس ما نعتقده عن أنفسناء وما نعتقده عن الآخرين» وما نعتقد أنه 
ممكن ومرغوب فيه للعالّم وللستقبلنا. 

في الجزء الأخير من هذا الكتاب سوف نقدّم فكرة «القائد الناضج» - قائد كاملء 
وليس قائدًا جزئيًا — الذي لم يمر بخبراتٍ كثيرة في الحياة فحسب» بل أجال الفكر أيضًا 
في الحياة كثيرًا. إنه قائدٌ يدرك أهمية التصرف بذكاءِ مستعينًا بحكمة القلب دون أن يُعميّه 
قلبه» قائدٌ يمتلك شجاعة المخاطرة في UB‏ غموض وتعقيد القيادة في العالم المعاصرء لكنه 
ليس Lisle‏ إلى حدٌّ يجعله يعتقد أن الإجابات الصحيحة خالية من المخاطرة وسهلة. 
باختصارء القائد الناضج هو قائد قادر على استحضار كل عناصر الذكاء والتعاطف 
والشجاعة اللازمة لتلبية متطلبات القيادة في القرن الحادي والعشرين. 
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خلال هذا الكتاب أشرنا إلى القادة الشاملين والحاجة إلى بناء الشخص الكامل. وعلى الرغم 
من أن كلمة «شامل» مصطلح مناسبء فقد تكون كلمة «النضج» مصطلحًا أفضل من 
الناحية التنموية. يُظهر القادة الناضجون في أغلب الأحيان العقل والقلب والشجاعة على 
نحو طبيعي؛ فمن منطلق سنوات الخبرة التي اضطُّنٌ هؤلاء القادة خلالها إلى التعامل مع 
الى وشار محموعة مق se GON‏ :فقن فمو هو كاري بودن كم (gut‏ 
الحكمة التي تأتى مع النضج. ونظرًا لكونهم قادة ناضجينء فإنهم لا يبالغون ببساطة في 
الاعتماد ie‏ اكد Bote‏ شخصيتهم عند مواجهة قرارات مصيرية: كما يفعل في الغالب 
القادة غير المتمرسينء أو القادة الذين ما زالوا قيد التطوير. إنهم لا يعتمدون حصريًا 
على التحليل عند اتخاذ قرارات استراتيجية؛ ولا يُحجمون LSB‏ عن خوض المخاطرات في 
المواقف الضاغطة: ولا يتجاهلون دائمًًا مشكلات الأفراد من أجل النتائج. باختصارء إنهم 
قادرون على إظهار قدر أكبر من الأفعال القيادية اّرنة والمناسبة للمواقف» والناجحة. 
لق تعلو من خلال التخربة أن أحادية الفكن وَالمَصَلْبَ يؤديان إلى خيارات ales‏ سيكة. 

ولا يعني النضج أن تصبح شخصيتك مقسّمة GB‏ للعقل» Gb,‏ للقلب» وثلنًا 
للشجاعة؛ فلكل شخص أسلوبٌ قيادي طبيعيء وميل فطري إلى الاعتماد على العقل أو 
العاطفة أو الشجاعة لا يتغيّر مع النضج. أما ما يتغتّر «بالفعل» فهو الاستعداد للتفكير 
في خيارات أخرى لا تتناسب مع الأسلوب الطبيعي للشخص. وما يتغير أيضًا هو القدرة 
على تجربة طرق جديدة لقيادة الآخرين؛ ومن AS‏ توسيع الإمكانيات القيادية للشخص. 
في أغلب الأحيان لا يكون ذلك خيارًا Gels‏ فالنضج Geld‏ دروسًا ندرجها لا شعوريًا 
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ضمن إمكانياتنا القيادية؛ فبعدما عانينا من عددٍ IS‏ من العقبات إثر الإصرار على 
استخدام مهارات العقل المعرفي بلا جدوىء أدركنا أنه قد توجد طرق أخرى يُحتمل كونها 
aly Ls Asi‏ ربما Gi‏ الأوان للتفكير Gos‏ واستخدام الشفقةء ومحاولة التواصل 
مخ الكخرين gai Jey Gable‏ ماطف وماك شاه Ugh]‏ لزت من الشهافية 
فيما يتعلق بشخصيتنا الحقيقية. إننا نتعلم مع مرور الوقت الدفاع Ue‏ نشعر بأنه 
صائب» بدلا من الاستسلام لما يتوافق مع OLE,‏ الجميع؛ لأنه كلما زادت معرفتنا بالقيادة 
الحقيقيةء زاد إدراكنا GL‏ لا يوجد خيار حقيقى آخر. 

لكن مع الأسفء لا يسع الشركات الانتظانٌ حتى يصبح قادتها als‏ ناضجين. ومن 
المفارقة أنه عندما تتمكّن الشركات أخيرًا من تجميع مجموعة من القادة الناضجينء 
فإنها تبدأ Sole‏ في السعي الحثيث من أجل ضم جيل JE‏ من القادة أكثر شبابًا وحيوية 
وحماشا: إن انتظان تحول قات شاب ase‏ إلى dev‏ حكيم بالغ من العمر ستين ile‏ 
ليس منطقيًا لكثير من الأسباب» أهمها أن المسئولين التنفيذيين الشباب على الأرجح سوف 
gases‏ الشركة ل أن يصلوا إلى النضج بفترة كبيرة. علاوة على ذلكء فالقادة ينضجون 
في أعمار مختلفة؛ ولذلك قد يكون قائدٌ عمره خمسة وثلاثون عامًا أكثرٌ نضهمًا من قائد 
عمره ستون عامًا (وبعض الناس قد لا يكتسبون النضج القيادي مطلقًا). 

ولذلك» فإن مساعدة القادة من جميع الأعمار على اكتساب هذا النضج أمر ضروري 
ومطلوب في معظم الشركات من أجل الاحتفاظ بالميزة التنافسية. إن امتلاك مجموعة من 
القادة المَهّرة المتحدين Lee‏ الذين يفهمون الاستراتيجية ويجسدون قيّم المؤسسة, لَهُوَ 
ميزة يجب بناؤها tay‏ من شراتها. 

السؤال الذي يواجه Geom‏ الشركات تقريبًا في الوقت الحاضر هو: كيف 3b)‏ النضج 
القيادي؟ في كل فصل من الفصول السابقة قدَّمُنا خيارات GLASSY‏ كل إمكانية من تلك 
الأنكاضاظ. dy‏ ها الفصل »نويد of‏ توكر Mises‏ حل حفن All Goll‏ .من دنا 
يستطيع القادة بلوغ النضج «قبل الأوان»» أي طرق يمكن من خلالها التعجيل بعملية 
التطوير على يد يد القادة شم وأيضًا من خلال ean!‏ ج الرسمية التي ترعاها الست 
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)١(‏ ما تحتاجه الشركات 


يجب آلا يركز BE GI‏ على اكتساب قدر متساو من ES‏ من مهارات العقل والقلب 
والإتماعة eats gf LS‏ لف لهات مناديق مد ونه Akay Gd‏ كدان cig ASN‏ 
clas tgif ols pail sais‏ إلى يزاج Angad‏ تخصصن Las‏ متساوية مخ الوقف 
للموضوعات المتعلقة بالعقل والقلب والشجاعة؛ فلا توجد صيغة مناسبة لجميع الشركات 
وجميع القادة. وعلى الرغم من أن الهدف العام للتطوير يجب أن يكون دعم الوعي بهذه 
الصفات الثلاث والقدرة على اكتسابها لدى القادةء فإن الهدف الأكثر تحديدًا هو تصميم 
منهج مناسب لثقافة الشركة وللفرد. 

على صعيد الثقافةء فإن غالبية الشركات (A‏ توجهًا يعتمد على العقل؛ فالشركات 
تعتمد على البيانات وتركز على النتائج» LS‏ هو متوقع على الأرجح في عالمنا المهووس 
بالأداء. وعلى الرغم من ذلكء توجد أقلية ملحوظة تتبنى توجّة القلب» لا سيما الشركات 
غير الهادفة للربح» suey‏ متزايدِ من الشركات التي يقودها مسئولون تنفيذيون أصحاب 
قيّم قوية تُعنى بالأفراد. أما Sis A‏ الناشئة وشركاتٌ التكنولوجيا الحديثة التي تعجٌ 
بالقادة الشباب» وشركاث الثقافات الريادية» WES‏ يكون LEW Yeas‏ على الشجاعة؛ 
GI‏ إن موظفيها من الأفراد لا يجدون حرجًا في التعبير عن آرائهم» واتخاذ إجراءات 
خطيرة ومعتمدة على معتقداتهم القوية أيضًا. وعلى الرغم من أن الشركات لا يمكن دائمًا 
تصنيفها بدقة كشركات تابعة لإحدى هذه الفئات SNA‏ فإنها Sole‏ تكون لديها ثقافة 
مسيطرة واضحة لكل العاملين بها. 

ولذلك» يجب أن تركز عملية التطوير على مساعدة مجموعة القادة على زيادة قدرتهم 
في الجوانب الأقل هيمنةً. وعلى الرغم من ella‏ فإن ذلك نادرًا ما يحدث للأسف. Boles‏ 
يهدف تطوير القيادة إلى إبراز التوحّه الثقافي السائدء وتقديم تعليم متسق مع تحيزات 
مجموعة القادة بدلا من توسيع وتحفيز الجوانب الأخرى. 

لكنْ Jeb‏ كيف UB‏ عمدة مدينة نيويورك السابق رودي جولياني وإدارة شرطة 
مدينة نيويورك الجريمة في مدينتهما على نحو phe‏ للدهشة؛ فعلى مدار سنواتٍ امتلك 
كانه ayia‏ فرط وب رين ات اق BM‏ لا يختلف عن توه معظم قادة 
إدارات الشرطة في المدن. وركّز الأسلوب القيادي ub‏ العسكري على توحيد الصفوفء. 
واتخاذ مواقف قوية» وإظهار الشجاعةء وكانت توجد ثقافة ذكورية بين الصفوف. وعلى 
الرغم من ذلك» طوَّرَ جولياني أداء إدارة Ab pill‏ من خلال مساعدة القادة على اكتساب 
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منهج (معرفي) أكثر ميلا إلى التحليل في عملهم. Sib‏ القادة ممارساتٍ إداريةٌ منضبطة, 
حرا فحوصًا معقدة لبيانات الجرائم» واستهدفوا جماعات معينةٌ اعتمادًا على أنماط 
جرائم محددة؛ ونشروا قوات الشرطة وغيرها من قوات الإدارة اعتمادًا على تلك التحليلات. 
شجّع القادة على استصام مجموعة متنوعة من الأدوات من أجل مكافحة الجريمة» لكن 
خياراتهم كانت دائمًا تَوجّهها البيانات. Abas ashy‏ المراقبين هذا الانخفاضٌ الكبير في 
الخريعة فى كتويورك: عزنا على الأقلء إلى تلك الممارسات. ومن خلال استخدام عقولهم 
بالإضافة إلى شجاعتهم» خلقت قيادة إدارة شرطة مدينة نيويورك نموذجًا أصبح Bilas‏ 
الآن في الإدارات الشرطية الأخرى في هذه الدولة وحول العالم. 
يقدّم مجال ضمان التأمين مثالًا آخّر على تحوّل القيادة من توجّه الشجاعة oily‏ 
في العمل إلى توه تحليي أكبر؛ إذ كان وكلاء التأمين البارعون هم أولئك الذين يمتلكون 
حاسة سادسة تمكنهم من تحديد وضع العميل المتقدم» وأولئك الذين نجحوا في المهنة 
كانوا يُقمون على اختيارات صحيحة أكثر من الاختيارات الخاطئة. واليوم؛ لا يمكنك 
النجاح كوكيل تأمين دون مهارات تحليلية معقدة. والقادة في صناعة التأمين لا بد أن 
يحثوا على استخدام البيانات وتحليل الإحصاءات واتخاذ القرارات اعتمادًا على الحقائق 
لطالما انصبٌّ تركيز بنك أوف أمريكا على التنفيذء وتمحور اهتمامه حول الأداء. By‏ 
حقيقة الأمرء يطرح هذا البنك مثالا مميرًا على كيفية إعادة هيكلة العمليات المعقدة من 
أجل تحقيق تحسّن هائلٍ في خدمة العملاء» والجودة» وتقديم الخدمات. وعلى الرغم من 
wll’‏ فالصناعة een‏ كما هي الحال مع قطاعات البيع بالتجزئة والطيران والضيافة, 
تعتمد على «نموذج المصنع» في تقديم الخدمات؛ إذ يتفاعل عدد كبير من موظفي الخطوط 
الأمامية مع العملاء يوميًاء لكن احتياجاتهم التطويرية وطموحاتهم المهنية تلقى Salas‏ 
في أغلب الأحيان. واليوم» من التحديات التي تواجه بنك أوف أمريكا GAS‏ تكوين وتطوير 
ata‏ معو موطف الخطوط الأناضة :معطم abseil al)‏ أن العلامة التحارية sang‏ 
الشركة تنكس من خلال الموظفيق الذي يتعاملون مع العملاء مياشرةٌ: وتحقيق ذلك على 
gail‏ الصحيح يتطلّب البيانات الهادفة إلى تحليل التأثير المحتمل الذي قد تّحدثه هذه 
العلاقة على رضا العميل (العقل)ء ويتطلّب أيضًا الارتباط (القلب)» خاصةٌ مع الموظفين 
الذين قد يتركون الشركة بسهولة وينضمون إلى شركة أخرى بسبب انخفاض الأجر وقصر 
مدة البقاء في الوظيفة. ويستحق البنكُ GLEN‏ بصفته رائدًا في الصناعة المصرفية» على 
تقديم برامج تطوير قيادة واسعة النطاق لموظفيه من أجل الجمع بين إمكانيات العقل 
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والقلب والشجاعة» وزيادة الحصة السوقيةء والاحتفاظ بالموظفين المهمين» ولكي يظل 
err‏ ادق مجان وات ellie‏ : 

أما شركة إيفون برودكتسء فقد يصفها غالبية الناس بأنها تتبنَّى ثقافةٌ قلب تقليديةٌ 
لعبت فيها العلاقاثُ دورًا محوريًا في طريقة إدارة الشركة. إن تركيز الشركة المستمر على 
خبرة مندوبيها طالما كان Maly‏ من العوامل الرئيسية التي SST‏ إلى نجاحها. وعلى الرغم 
من ذلكء فقد أدركت القيادة في إيفون أن هذا النوع من الثقافة ليس كافيًا لاستمرار 
نموها؛ ومن تَمٌ تتجه حاليًا إلى نموذج يمكن وصفه بأنه أكثر تركيرًا على العقل والشجاعة؛ 
فالقادة مضطرون الآن - دون أن يتخلَّوًا عن مهارات القلب - إلى إظهار قدر أكبر 
من الانضباط التحليلي والشجاعة في اتخاذ القرارات الصارمة أكثر من أي وقتٍ sets‏ 
واليوم أصبح Lal!‏ على قادة إيفون التمتع بالقدرة على اتخاذ قرارات صارمة اعتمادًا على 
الحقائق وخؤض مزيدٍ من المخاطرات» مع الاحتفاظ في الوقت نفسه بقيم الثقافة التي 
جعلت من إيفون شركة رائعة. ١‏ 

تستفيد معظم الشركات من ثقافاتها القويةء وتقع ضحيةٌ لها أيضًا؛ ما يمنع القادة 
في أغلب الأحيان من الاعتراض على منظومة المعرفة التقليديةء أو الممارسة المتبعةء أو 
العُزْف. Gaby‏ ليفي شتراوس Whe‏ جيدًا على شركة عائلية عطوفة إلى Se‏ كبير. كان من 
الغ gale‏ طود الزن روق ول الي اة اا إن فول 
das‏ العدالة Î (dey AS E‏ شركة N Sa EE‏ 
الحفاظ على السعر التنافسى بسبب ارتفاع التكاليف الإدارية الثابتةء كان الأوان قد فات 
بالفعل؛ فقد انخفضت الإيرادات من ۷ مليارات دولار Sasa‏ إلى ٤‏ مليارات دولار تقريجًاء 
E A‏ بمغانينالعفاعة القدانسية : a‏ الشركة اليو 
بناءَ مكانتها المميزة في عالم الأزياء وحصتها السوقية؛ بَيْدَ أن تدهورها Ghee‏ على الأرجح 
خسارةً كبيرة في الوظائف والحصة السوقية بسبب إظهارها لقدر زائ من التعاطف 
والمشاعر. ١‏ 

Lil‏ المثال المناقض فهو شركة إنرون التى صنعث ثقافةٌ عديمة الشفقة ترز على 
العقل» وكان 5553 الشركة الحصري على توظيف وتنمية أذكى الأشخاص لديها وبال 
عليها. تواجه كل صناعة معضلة إدارة التعاطف واتخاذ قرارات صارمةء لكن الحفاظ 
على توازن كلا البُعْدِينَ هو ما يجعل القيادة فنا وتحديًا. 
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من زاوية الفرد» يميل بعض القادة إلى التصرَّف اعتمادًا على العقل أو القلب أو 
الشجاعة في المقام sil‏ ويتوجب عليهم معرفة الصفة المفضلة بالنسبة إليهم» Gly‏ يعملوا 
على توسيع أدواتهم القيادية؛ فقد يكون القائد ذو التوجه العقلي مسئولًا عن فريق لأحد 
الشروعات رف راا مقفابيق :فى العقلية oS)‏ الإدارة: ترك أن خخا هارو 
وتطلب التتحاعة! فالعورة ا Ue does‏ اى توصل هذا الفروق إل وحوقة دة 
ولا بد لهذا القائد ذي التوجه العقلي أن يكتسب dela dll‏ وإلا فهو محكوم عليه بالفشل. 

معظم الناس يستطيعون أن aes‏ بسهولة ميولهم القيادية من Gus‏ العقل 
أى القلب أو الشجاعة. وعلى الرغم من أن الكثير قد يخادعون أنفسهم حول مستوى 
مهارتهم في استخدام النمطين الأقل هيمنةٌ في شخصيتهم» فإن في وسعهم عادةً إخبارك 
بالجانب الذي يعتمدون عليه عند اتخاذ قرارات قيادية رئيسية؛ ولذلك» فإن من أهداف 
اكتساب النضج القيادي مساعدة القادة على إدراك أن الاعتماد الزائد على نمطهم القيادي 
السائد يمنعهم من تحقيق النجاح. ويمكن تحقيق ذلك الهدف من خلال التوجيهء وأيضًا 
من خلال برامج التنمية القيادية الأكثر رسميةٌ. وفي بعض الأحيان يستطيع تحقيق ذلك 
الأشخاص الذين يتأمّلون كثيرًا في مكنونات أنفسهم» وذلك من خلال التفكير في إخفاقاتهم 
وفهم كيف حَعَلّهم منهجُهم القيادي الأحادي يرتكبون أخطاءً خطيرة. 

أما ما يحفز القادة على الرغبة في تطوير أنفسهم خارج نطاق نمطهم القيادي 
المفضلء فهو إدراك مخاطر عدم التطوير. إليكم ثلاثة من الأسباب الشائعة لفشل القيادة 
الأحادية: 


٠‏ «الاختلاف بين ما يعرف القائد أنه من الضروري فعله وما يفعله في واقع 
الأمر»: في كثير من الأحيان» عندما نسأل أحد القادة عن سبب اتخاذ قرار 
كان واضكًا أنه خاطى؛ وماذا كان يفكّر فيما يتعلق بهذا القرارء فإنه يجيب 
بشيء من قبيل: «لقد علمتُ أن ذلك الأسلوب كان LE‏ لكنه الطريقةٌ التي 
طالما عملت بها ولم أستطع Gils by,‏ أخرى.» إن هذا النطاق المحدود من 
الاستجابات يمكن أن يقلل من قدرة أي قائدٍ على النجاح» خاصةً عند الوضع 
في الاعتبار المواقف والتحديات الكثيرة التنوع التي يواجهها معظمٌ القادة 
كجزء من وظائفهم. Yes‏ النقيض من التوقعات» كثيرٌ من القادة يدركون 
ضرورة تَخلّيهم عن طريقتهم المعتادة في العمل لكنهم وقعوا في pil‏ نمطهم 
القيادي الروتيني. ولتخليص أنفسهم يجب أن يدركوا أساليبَ حل المشكلات 


YY: 


بناء قادة ناضجين للعمل في القرن الحادي والعشرين 


التي تتضمّن أنماطًا قيادية أخرىء ويبذلوا جهدًا لا يكل من أجل توظيف تلك 
الأتماط Bag pall sie‏ 

٠‏ «التشخيص الخاطىئ»: قد ينشأ الفشل عن ضعف القدرة على تحديد ما إذا 
كانت قيادة العقل أم القلب أم الشجاعة هي الأسلوب المطلوب في موقفٍ معين. 
وعبر الثقافات نجد أن قادة أمريكا الشمالية يخطئون في التشخيص على نحو 
متكرر؛ Yad‏ سبيل المثال: حاولث أكثر من شركة الدخولَ إلى سوق أمريكا 
اللاتينية المعتمدة على القلب» مستخدمةٌ Agi‏ معرفيًا؛ ومن AS‏ انتقل قادة 
الشركات الأمريكية إلى هناك مسلّحين بجداول البيانات ومواصفات المنتجات» 
وأرادوا أن ينخرطوا في محادثاتٍ قائمة على البيانات مع زملائهم اللاتينيين 
كطريقة لتحسين الأداء. لكن ما احتاجه كثير من المسئولين التنفيذيين في 
أمريكا الجنوبية هى معرفة الأشخاص الدين ون معهم» فهم يريدون أن 
يفهموا هوية الأشخاص الآخرينء ويتعرّفوا على am nil‏ ويُكوّنوا معهم علاقات 
شخصيةٌ على نحو أكبر قبل البدء في العمل. توجد اختلافات ثقافية شبيهة 
حسم cil IMG ells 555 SI Sulla eg laa: lla eta)‏ بوره 
يأخذونها على محمل الجد إلا عندما تبدأ في إعاقة قدرتهم على إنجاز المهمة. إن 
العجز عن تطبيق الصفات الثلاث كلها - العقل والقلب والشجاعة - يمكن 
أن Chad‏ مشكلات كبيرة عند العمل عبر الحدود الثقافية. 

لف alas‏ زائفة»: بعض القادة قادرون على العمل من منطلق الأنماط 
القيادية الثلاثة كلهاء لكنهم يفتقرون إلى الشفافية اللازمة لإيصال تلك الحقيقة 
إلى الآخرين؛ فيبدو أحدهم صارمًا وغير ودودٍ Ledges‏ بالنتائج في المقام الأولء 
oS‏ وراء هذا المظهر المهني يخفق قلب Guay BU‏ اهتمامه على All‏ وتوجهه 
نحو المهمة. وعلى الرغم ف ذلك» فعندما يُظهر ذلك القائد تعاطفاء ويتجاوز 
دوره كمدير ويسمح بالتواصل العاطفي مع الآخرين» Glas‏ الأشخاص 
بالحيرة؛ فهم لا يتوقعون من مديرهم التصرّفَ بهذه الطريقة؛ بل قد يرَوْن أن 
هذا السلوك غريبٌء ويفشلون في الاستجابة على النحو المتوقع؛ ولذلك لا يحقق 
ذلك السلوك التأثيرَ المرغوب. ويتردّد المرءوسون المباشرون الحائرون في الثقة 
في هذا النوع من القادة؛ لأنهم قد يشعرون أنه يتلاعب بهم» أو أنه على الأقل 
يناقض نفسه. على الجانب الآخر نجد أن القادة الناضجين أكثر شفافية في 
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التعبير عن ماهيتهم وعن طريقتهم القيادية؛ فهم يطبّقون BLS‏ القيادية 
الثلاثة على نحو ملائم حسبما يقتضي الموقف» ويقلّلون خطر إرباك الآخرين. 


ومع وضع كل ما سبق في الاعتبار» يجب أن تجعل SIS pill‏ من أولوياتها تجاوؤز 
العف التطويري» ومساعدة القادة في اكتساب القدرة على إظهار مهارات العقل والقلب 
والشجاعة بصفتهم قادة كاملين» في الأوقات المناسبة وف المواقف المناسبة. وإليكم مجموعة 
من الطرق التي تَمكّنهم من فعل ذلك: 


)1( كيف يمكن للمؤسسات أن تساعد القادة في النضج 


كتبت لورا تايسون ونايجل أندروز مقالةٌ أشرنا إليها في السابق. وقد لاحظًا كيف أن 
des‏ ماجستير إدارة الأعمال في الوقت الحاضر غير مؤهلين GY‏ يصبحوا قادة عالميين. 
وعلى الرغم من اعتراف الكاتبّين ob‏ كثيرًا من حَمَلة ماجستير إدارة الأعمال كانوا أذكياءً 
للغايةء فقد اختتما المقالة قاين إن ثَمََةَ أمورًا أخرى أكثر من القدرة العقلية مطلوية 
للنجاح كقائٍ عالمي؛ فعلى القدر نفسه من الأهمية تأتي الصفات الشخصية التي يتمتع 
نه قا الستقيل هو رط لان رام ماحسكير GaN Bilal‏ تكن ge‏ الح 
المعرفي» فإن GAB‏ يتخرجون مزوّدين بأساس Gore‏ قوي» لكن من ناحية الصفات 
الأخرى التي تناولناها المتعلقة بالقلب والشجاعةء فإنهم يكونون غير مستعدين لمواجهة 
Gust‏ القيادة في Hu‏ عالميةء Gly‏ يتمتعوا بالمهارة اللازمة لإدارة الاختلافات الثقافيةء 
والعمل مع أشخاص من خلفيات متنوعةء والتعامل مع المواقف التي يكتنفها الغموض 
وعدم اليقين. 

بالطبع das old‏ ماجستير إدارة الأعمال هم مجموعة واحدة فقط من المرشحين 
الذين تختار منهم الشركات قادتها المستقبليينء وعلى الرغم من ذلك فإنها مجموعة مهمة. 
وللأسف» فإن هذه المجموعة قد لا تضم مرشحين متميزين عند الحاجة إلى توظيف 
أشخاص يمتلكون القدرةً على أن يصبحوا Bulb‏ ناضجين. وسواءٌ أكانت الشركة توظّف 
حَمَلة ماجستير إدارة الأعمالء أم حديثي التخرجء أم محترفين خبراء فنحن نزعم أنها 
تحتاج إلى وضع معايير توظيف تتجاوز الذكاء والمهارات التقنية. وعلى الرغم من أننا 
نؤمن بشدة بإمكانية اكتساب صفات العقل والقلب والشجاعةء فإننا نعتقد أيضًا أن 
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اكتسابها أسهل بكثير لدى أشخاص معينين مقارَنةٌ بغيرهم؛ وهذا يقودنا إلى مقترحنا 
الأول: 


٠‏ «التوظيف على أساس معايير متعلقة بالعقل والقلب والشجاعة»: قد يبدو 
ذلك مهمة مرهقة؛ فكيف تحدد ما إذا كان شخص Suse‏ التخرج في إحدى 
كليات الأعمال لديه نوع الشجاعة الذي تطلبه الشركات؟ إن الأمر أسهل في 
الواقع Lac‏ قد يبدو عليه؛ فعلى سبيل المثال: إذا ردت أن تعرف إذا كانت لدى 
أحد الأشخاص مهارة القلب» يجب على المحاور في مقابّلة التوظيف أن يسأل 
المرشحين أسئلةٌ قائمة على عناصر الذكاء العاطفي الأربعة على النحو التالي: 


)١(‏ الوعي بالذات: 
كيف يصف الأشخاص الذين يعرفونك Iie‏ نقاطً قوتك ونقاط ضعفك؟ 
كيف طبَّقتَ ما تعرفه عن نفسك من أجل تحقيق النجاح» سواءٌ في المدرسة أم 
في العمل؟ 
لماذا تعتقد أنه من المهم أن يكون المرء Gely‏ بذاته؟ ما الفارق الذي يُحدثه 
ذلك؟ هل Sint‏ ذلك فارقا بالنسبة إليك؟ 


(؟) ضيط النفس: 
ما هو رد فعلك عندما تكون تحت ضغط؟ 
كنك تكون في Subtle [pul‏ ما هى ola‏ الك كن أن تقثل من تحاحك إذا 
لم Loyd‏ بنجاح؟ 
ما أنواع المواقف التى تسيّب لك GST‏ قدر من التوتر؟ وما المواقف التى في ظلها 
تكون في أقصى حالات ضعفك؟ 
(') التعاطّف: 
فعّال؟ 
ما المنهج الذي تتبعه لتفهُم وجهات نظر الآخرين؟ 
إلى أي مدّى تستطيع تفهم مشكلات الآخرين» حتى لو كانت مختلفة إلى Sa‏ 
كبير عن مشكلاتك؟ 
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كيف تعر عن فهمك وتعاطّفك بطريقة تساعد الآخّرين؟ 


)£( إدارة الصراع والتأثير: 
إلى أي مدّى تجيد التعامُلَ مع الأشخاص الذين لا يتفقون Seles‏ 
كيف تستطيع أن تختلف مع الآخرين دون أن يتفاقم الموقف إلى حرب مفتوحة؟ 
ما هي أنواع الصراعات الأصعب في الإدارة بالنسبة إليك؟ 
ما الطرق التي تكتسب من خلالها SE‏ على الآخرينء لا سيما أولئك الذين 
ليس لك عليهم سلطة مباشرة؟ 


من الواضح أن هذه الأسئلة يمكن تعديلها بحسب اختلاف الأشخاص 
والمواقف. وكما يعلم Gl‏ شخص أجرى مقابلاتٍ لاختيار الموظفين» من المهم 
Sail‏ على ذكْر أمثلة على الصفات التي أَقَنّ الأشخاص بامتلاكهم لها. وعلى 
alld ge pil‏ و ge ail go‏ ال ASA UBF st Gag‏ 
الأشخاص اعتمادًا على قلوبهم. 
Sills‏ يمكن تقييم الشجاعة من خلال طرح أسئلة من هذا القبيل: 
إذا اضطررت إلى الاختيار ما بين تقليل عدد العمالة ومواجّهة موقفٍ مالي 
خطير» فهل ستكون مستعدًا fill‏ عن أشخاص ages Glee‏ لسنواتٍ وكانوا 
مقرّبين منك شخصيًا؟ كيف ستتعامل مع هذا الموقف؟ 
إذا لاحت Slee‏ فرصة لشراء شركة كبيرة عهدت Yall‏ بالكثير من الأعمالء 
فكيف ستضمن التحرك بالسرعة الكافية لاقتناصها على الرغم من افتقارك إلى 
الوقت اللازم لجمع جميع المعلومات التي قد تريدها للمضي قدمًا؟ 
هل يمكن أن تصف Lge‏ من حياتك الشخصية اتخذتٌ فيه قرارًا كان ينطوي 
على قدر معين من المخاطرة؟ ما الأمر الذي كان معرّضًا للخطر؟ كيف تعاملت 
Oa er ree green ope Pear cee (Ue‏ + كرف كاتف تيف 
الأمر؟ 
فيما Gly‏ بالفكر والمعرفة (العقل). تحتاج الشركات إلى تجاوز التقييم 
التقليدي للمرشح للوظيفة. من المهم قطعًا معرفة ترتيب المرشح في صفه 
الدراسي» وأنواع القدرات العقلية التي انعكست على أدائه في قاعة المحاضرات. 
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les‏ الرغم من ذلك» يجب أن يتناول ذلك التقييم بعض السمات الأقل تقليديةٌ 
التي عددناها؛ على سبيل المثال: هل من المحتمل أن Goby Sas‏ غير تقليدية 
فيما يتعلّق بالحدود المؤسسية التقليدية؟ هل أظهَرَ قدرةً على فعل ذلك في 
الكلية وفي جوانب أخرى من حياته؟ كيف أظهّرَ قدرة على الحكم العملي؟ هل 
أظهّرَ 8503 على الفعل بدلا من الاكتفاء بالتفكير؟ ما الذي أنجّرّه خارج الكلية؟ 
هل شارك في أنشطة حققت م حقيقية؛ Gi‏ أظهرت القدرةً على تحويل 
الفكرة من التصوٌر إلى الواقع 
««تشجيع الموظفين على 9 يكونوا أسرى لخبراتهم»: الخبرة مهمة لاكتساب 
النضج القيادي» لكنها تصبح ذات تأثير GaSe‏ عندما تكون محدودةء أو عندما 
لا يبذل الموظفون جهدًا للتعلم منها. ومهارات العقل والقلب والشجاعة [aad‏ 
من نطاق كبير من الخبرات والانفتاح کا ROE ERO Pee‏ 
الشركات في الوقت الراهن أنه متوقعٌ من القادة التفكيرُ والتصرفٌ على مستوّى 
عالمي» والسفرٌء والاستعدادٌ للاضطلاع Alga‏ عالمية» والانضمام إلى فرق متعددة 
التخصصات, والدخول إلى المجالات والاضطلاع بالمهام التي يكون خطر الفشل 
فيها كبيرًا. وفي أغلب الأحيان تعرب الشركات على نحو واضح أو خفي أن 
منت JAAN‏ وا النطاج قوق sal d cla‏ التخصصات هما gall cds‏ 
aaa kil Gulliof Aish Say 103‏ الموظقين فل الخروع من طاق الخيرة 
المحدودة: 
- «إشراكهم في خبرات التعلّم بالعمل التي تجبرهم على الاضطلاع Alga‏ جديدة 
وباعثة على التحدي»: إننا ننظم برامج plat‏ بالعمل أسبوعيًا لصالح شركاتٍ 
حول العالم» وقد Geld‏ أن تصميمات البرامج الإبداعية التي تتضمّن وضع 
لابوا في نظام مؤقتٍ يتضمّن Buse 90 LS‏ نجار alg!‏ يمك أن 
pcs‏ أفكادًا كاشفة حول :الذات: والشركة, والعالغ يكن الدعلة بالعمل أن 
يخلق ظروفًا تتكامل في ظلها مهاراثُ العقل والقلب والشجاعة من خلال 
الصراعء والتعقيب, والتقييم» والعمل الحقيقي؛ وغيرها من الطرق. وقد تجبر 
هذه البرامج dai‏ القادة المعتمدين على القلب أن يواجه مواقف تعلّم, يكون فيها 
الطريقٌ الوحيد للنجاح هو الموازنة بين المخاطرة والمكافأة» أو اتخاذ موقفٍ 


Yo 


العقل والقلب والشجاعة 


5593 اعتمادًا على القيّم داخل مجتمع التعلم. و )3 الك اتل ان 
ald ail bbs‏ عل Bue‏ مستويات» ويتطلت.: ق IL‏ :من الشتركن استكداء 
القدرات التي نادرًا ما تكون مطلوبةٌ في «وظائفهم اليومية». 
تان ٠‏ الأشخاص في وظائف قبل أ ن يكونوا مستعدين للاضطلاع بها»: من 
الواضح أن هذا الإجراء يتطلّب حذرًا في تنفيذه؛ فإذا كانت غالبيةٌ ae‏ 
المؤسسة في (gaa alge‏ قدراتهم» فسوف تحدث مشكلات كبيرة. وعلى الرغم 
من ذلك» تستطيع الشركة على نحو انتقائيٌٌ تطوير قادة معينين» يبدو أنهم 
يمتلكون القدرة على عر الحمع فن Aree‏ والقلب والشجاعةء لكن لم 
نّح لهم فرصة Jad‏ ذلك لأن وظائفهم السابقة لم تتحدّهم على النحو الكافيء 
أو نهم لا يُوضعون في مناصبٌ قيادية جديدة إلا عندما يصبحون «مستعدين 
الآن». nes‏ تكليفهم بأدوار غير مستعدين لها إلى de‏ کبیر» سوف يُضطرون إلى 
التعلم أثناء ممارسة الوظيفةء وسوف يعتمدون على الأرجح على ما هو أكثر من 
خبرتهم المكتسبة» وسيُّضطرون إلى تجربة سلوكيات جديدة للاضطلاع بالمهام. 
- «إمداد الموظفين بالتوجيه وغيره من الوسائل التي تسهل التعلم من الخبرة»: 
ب لك Cabral Solas ty tetany‏ نالك قي كل لجان سيم EEE‏ 
متشابهة جد لكن أحدهما يرز كقائد د ناضج دون الآخر. فما السيب؟ يحدث 
هذا Sole‏ لأن أحد الشخصين يكون قادرًا على إظهار ودمج التعلم المكتسّب من 
الخبرة؛ وهذا يعني أنه ds‏ جهدًا Gels‏ في تحليل الخبرات الرئيسية وتحديد 
الأمور التي أنجزها على نحو ile‏ والأمور التي أنجزها على نحو خاطئ, 
وكيف يمكن التعامل مع dyad‏ مشابهة على نحو أفضل في المرة القادمة. 
Ing‏ 'التؤع هن الِتعلم css‏ ن i geting tales leh‏ فاق 
المناقشات das pall‏ البعيدة عن المجاملات يمكن أن تدعم التعلم. وف أغلب 
الأحيان» تكون المحادثاث بين أعضاء الفريق» أو حتى بين المديرين والمرءوسين 
المباشرين؛ مراوغةٌ ومغلفة بالمجاملات؛ فلا أحد يقول SLA)‏ محتمل: «لقد كدنا 
نتخلف عن الموعد النهائي لإنجاز المهمة بسبب حرصك الزائد.» فالأشخاص 
يقلقون من تجاوز الحدود والانتقاد الشخصي. وعلى الرغم من ذلك فالتعلم 
الحقيقي يتطلّب من الناس مواجّهة نقاط ضعفهم؛ إنهم في حاجة إلى فهم 
نواقصهم AAU‏ في المواقف التي يظهر فيها افتقارُهم إلى القلبء أو عدم 
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جدوى التحليل الذي قاموا به لأنهم لم يتبعوه بالإجراءات. ويدعم التوجيه 
تلك الأنواع من المحادثات الكاشفة ويقدّم فرصًا للتأمل. والموجّهون ماهرون 
في جغل الأفراد يفكرون ويتحدثون بصراحة عن تجاربهم» ويمكن لذلك أن 
يُمكّنهم من استقاء ale‏ من أحد المواقف الذي لم يكونوا لينتبهوا إليه في 
ظروفٍ أخرى. 

- «تطوير القادة مع وضع صفات العقل والقلب والشجاعة في الاعتبار»: إن 
الصفات التي تناولناها في الفصول السابقة ليست هي الوحيدة التي تساعد في 
تطوير قادة ناضجينء نها تقدّم أساسًا خِيدًا لذلك. لقن Wyte!‏ نلك الصفات 
شك انها تند مكيوفة مها راغ الل الى الفاغ راكنا hig‏ 
مدى فائدتها في مساعدة القادة على التفكير والتصرف بطرق أكثر شمولية. 


وأخيرًاء يجب أن 38 أمرًا أوضحناه في الفصل الثانيء ai‏ وهو: تطوير الموظفين 
مع وضع إطار عمل أكثر اتساكًا في الاعتبار. إن الثقافة التي تعتمد على القلب تحتاج 
إلى تطوير قادتها على نحو مختلفء عن طريقة الثقافة المعتمدة على العقل. وبالمثل» فإ 
شرك ر ك مق الشركات AN‏ فى Sits ASME‏ لكين +2 41 = 
تعاني من GO‏ مالية متواضعة تختلف احتياجاتها التنموية عن احتياجات شركة 
ريادية شابة ترغب في الاحتفاظ بأفضل وأنجب موظفيها أثناء نمو الشركة. وبطبيعة 
الحالء فإن المستول التنفيذي المغرور الذي يعتمد على إصدار الأوامر والسيطرة قد يحتاج 
إلى التركيز على أمور القلب» في حين أن القائد الشديد الحرص قد يحتاج إلى توعية بجوانب 
الشجاعة. 

ولوضع كل هذه العناصر في الاعتبار نستخدم في الغالب إطارّ عمل يساعد الشركات 
في Jules‏ احتياجات المؤسسة في المستقبل القريب» وتوضيح كيف 355 هذه الاحتياجات 
على متطلبات القيادة» وما هي تلك المتطلبات (المناصبء oh lal‏ واكعرفة: والسلوكيات). 
ويتناول إطار العمل أيضًا Lay‏ تطوير القيادة التي GRAS‏ موضوعات تنمية الأفراد 
class‏ العا الجماعي» ويدمج أيضًا القضايا التنظيميةء فيُلقي نظرةً على كل شيء؛ 
من التخطيط للتعاقب الوظيفي وحتى إدارة الأداء. 

وشم ike eel ge Ee NEL aap all tae al‏ قل 
اذ د لوديا اتوي قاد 8 يمتلكون مهارات العقل والقلب والشجاعة دون pdb‏ جميع 
النقاط التي تؤثر على مؤسستك. وإذا لم تّطوّر الأفراد على نحو نظامي - أي إذا Sales‏ 
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(؟) الخطوة التالية في تطوير القيادة 


نظرًا للبحث المستمر عن المواهبء وتزايّد أهمية القادة المتعددي الجوانب الذين pas‏ 
أسلويهم بحسب المواقف؛ يجب أن ترز المؤسساتٌ على تطوير القيادة أكثر من أي وقتٍ 
مضى. فلم يَعْدْ Gals‏ استخدامُ برامج ج التظطوس الجاهزة. أى افتراض أن «تستحيل أحن 
الأشخاص في أحد برامج كليات الأعمال أو تكليف القادة المحتملين بمهامّ مختلفة سيّفى 
بالغرض. وفي الواقع» تخدع ets pial‏ فعا :باعكقان of‏ كلك الطرق Sagsal!‏ ال 
تسفر عن أي نتائج تفوق بضعة مكاسبّ صغيرة تدريجية في القيمة القيادية. 

نحن لا نلوم المؤسسات وحدها على هذا المنهج التخطيطي؛ فنحن - العاملين في 
مجال تطوير القيادة — WS‏ للغاية في تطبيق حلولٍ وأدواتٍ دون التفكير في الصورة 
الكبرى. وعلى الرغم من الفائدة التي يمكن أن يحقّقها التقييمٌ الشامل وغيره من الطرقء 
E‏ تسكن قد ا وفي الحقيقة لم نشهد Gl‏ تقذّم كبير في منهجية التطوير خلال 
الخمس والعشرين dew‏ الماضية. 

نحن نؤمن ob‏ إطار العقل والقلب والشجاعة Leda Shey‏ طيبًاء من حيث وصفه. 
بطريقة مباشرة إلى de‏ معقول» GL‏ الغالبية العظمى من الرؤساء التنفيذيين الأذكياء؛ 
حيث يقولون: «اجلبوا المزيد من القادة الأذكياء والماهرين في التعامل مع الناسء والذين 
يتمتعون بشجاعة التصرّف dy‏ لمعتقداتهم.» إنهم لا يريدون إحدى هذه الصفات فحسبء 
بل يريدون أيضًا الصفات الثلاث كافةً. هؤلاء الرؤساء التنفيذيون لا يستطيعون الانتظار 
حتى ينضج هؤلاء القادة ويتطوّرون على مدار فترة تمتد لسنوات كثيرة؛ إنهم يحتاجون 
ترم هذه الكملية ولا يوجد سبيلٌ متاح يساعدهم على تحقيق قيق ذلك. 

تح as‏ الات Sil‏ ر fhe‏ السفوك التنفيذي الفائق الذكاء الذي لا 
يُصرّح أبدًا بما يعتقده» أو نائب الرئيس التنفيذي المتعاطف الذي لا يستطيع إنجاز المهام. 
ما نريده حميعًا هو القادة الكاملون» وقد بدأت الشركاث تدرك تدريجيًا أن هذا النوع من 
القادة لا يمكن تطويره من خلال التدريب في قاعات المحاضرات؛ وخطوة فخطوةء بدأت 
الشركات تحدد الأشخاص القادرين على إظهار مهارات العقل والقلب والشجاعةء وتنشرهم 
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بناء قادة ناضجين للعمل في القرن الحادي والعشرين 


في المؤسسات تعزيرًا لها. ومع مرور الوقت سنكون جميعًا قادرين على تطوير الأدوات» 
والرؤى» والوسائل اللازمة لتوظيف وتدريب وتطوير القادة الكاملين القادرين على تقديم 
حلولٍ متكاملة - غير مثقلة بأساليب وفلسفات القيادة الجزئية - لتحديات العالم. 
وعندما يحدث ذلك سنكون LUIS‏ أكثر سعادةًء وسيصبح العالم مكانًا أكثر وفرة وازدهارًا. 


۹ 
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